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« Nihil est in intellectu quod non prius
fuerit in sensu »
(« Rien n’est dans l'esprit qui n’était pas

avant dans le sens »)

Gottfried Wilhelm Leibnitz (1646 — 1716)
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Introduction

L’évaluation de la performance est aujourd’hui aaur des réformes de
I'enseignement supérieur et de la recherche. Efiscsit dans la révision générale
des politiques publiques (RGPP) et la loi relative libertés et responsabilités des
universités (LRU) qui introduisent des logiques pi®jet (objectifs, moyens,
résultats), la ou longtemps ont prévalu des logigleemoyens. Cette question de la
mesure de la performance des établissements uitees semble en partie réglée
aujourd’hui par les systéemes d’évaluation mis ext@lpar les instances de tutelle
des universités et les classements internation&mx.effet, ceux-ci paraissent
définir les fondamentaux de I'Université par lesigucelle-ci peut étre pilotée.
L’'objet général de notre these est d’analyser &ations entre, d’'une part, ces
systemes d’évaluation de la performance a I'Unité&erget d’autre part, I'évolution
des modes de simplification de la complexité dtaléonomie des établissements.

En France, les réformes de I'enseignement supéenaractérisent par des
changements organisationnels (restructuration de®rsités, partenariats, PRES
compétences élargies, etc. En fait par des chamgeniendamentaux de type

! Pole de Recherche et d’Enseignement Supérieur



14 Introduction

financier, juridique, structurel), et par une refoguration des universités
nécessitant un ensemble d’adaptations notammemhatiere de pilotage de la
performance. Le nouveau contexte reglementaireanmoint, attribue aux
« organisations universités » de nouvelles resgmiitéa concernant ['utilisation
(et éventuellement la construction) d’outils detigesde la performance. Il s'agit
d’aider les organes dirigeants de ces établissengergmplir les missions qui leur
sont assignées et a engager une réflexion superfarmance » ainsi que sur les
criteres qui vont permettre le pilotage de cettdgomance. Cette immixtion de la
performance dans les organisations universitairégnitd désormais celles-ci
comme « structure » de résultat (et de perfornjaet@on plus seulement comme
structure de moyens. Et méme si la performanceeusitaire n’apparait que
partiellement définie dans cette démarche, ellepassg la participation de
nombreux acteurs (présidence, vice-présidence,ctduss d’'lUT, directeurs
d’'UFR, directeurs de laboratoires, etc.) dont Egésentations et les valeurs vont
étre sensiblement perturbées et modifiées par tetisution d’'une logique de
résultat a une logique de moyen. Ces changemedtssent des modifications
dans les « jeux de pouvoir » (Baumgartner et SB0€9) et les rationalités mises
en ceuvre, ce qui n'est pas sans influence surrglexification des interactions
d'un grand nombre des acteurs de ces organisatibi&valuation de la
performance dans les universités porte sur I'ensaignt et la recherche, mais
aussi sur la gouvernance et la gestion des étabigsts (ressources humaines et
financiéres, systémes d’information et patrimoin@miobilier). Son impact est
d’autant plus important que les résultats de ceduétions peuvent conditionner a
terme la dotation des universités dans le cadrdede contractualisation avec
I'Etat.

L'évaluation des établissements se matérialisamuotent par une batterie
d’enquétes et d’indicateurs. Cette attention paliéce portée a la mesure ne va pas
sans poser un certain nombre de problemes, etie fiajeur consisterait en une
instrumentalisation de la démarche : la mesure paumesure. Une des
interrogations essentielles de ce travail portelswolume et la complexité des
indicateurs que les établissements doivent meslares le cadre de leur évaluation.
Leur suivi mobilise des ressources et des énecgiesidérables. Force est pourtant

de constater que tous ne font pas sens pour cauegjsuivent, parce gqu’ils ne
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répondent pas nécessairement a des préoccupagotesrdin, et peut-étre aussi
parce que ceux qui sont en charge de les meswmet généralement pas participé
a leur définition et ne s’en approprient pas lesultéts. Dés lors, il nous semble
gue le choix et le sens des indicateurs de mesia @gerformance universitaire
pose probléme, car ceux-ci sont fortement dépenddet la complexité des
objectifs et des rationalités sous jacente descppisurs et des utilisateurs alors
méme que les indicateurs de performance utiliséprescrits sont simplement
décrits comme des outils de perfectionnement dgstion publiqgueNew Public

Management

Sur le plan théorique, la question du sens efinlduence des normes de
gestion sur les décideurs passe par I'étude dexgsuos de simplification de la
complexité dans les organisations. Les universitésment des systemes
complexes. Ce sont, selon Le Gatkodes ensembles, formant une unité cohérente
et autonome, d'objets réels ou conceptuels (él&nenatériels, individus,
actions...) organisés en fonction d’'un but (ou d’'urseamble de buts, objectifs,
finalités, projets...) au moyen dun jeu de relatiofisterrelations mutuelles,
interactions dynamiques...), le tout immergé danseowironnement ». Comme
tout systeme complexe, elles sont d’abord défipas les relations entre leurs
composants et celles gu’elles entretiennent avac émvironnement. La plus
importante de ces interactions se situe dans éairefinformations relatives a ce
gu’elles produisent, qui doit leur permettre d’'éwal vers des objectifs toujours
plus ambitieux. Ces interactions informationnelbesmtribuent a la normalisation
des indicateurs de gestion en leur permettanteiralte I'état de « normes » a
partir des objectifs et des valeurs universitair€est ce processus de
construction des normes de gestion (que nous appeloormalisation ») que nous
souhaitons analyser dans ce travail de recherchmoeant notre attention sur un
type d’indicateurs et de normes (d’évaluation depdsformance) dans un type

d’organisation que nous définissons comme compaéeyxaradoxal.

2 Le Gallou, F., et Bouchon-Meunier, B., (diBystémique, théorie et applicatiofd. Lavoisier,
1992
% canguilhem, G., (1966Le normal et le pathologiqu®UF « Quadrige », Paris.
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Pour Canguilhem, la normativité peut se défininote des « autres normes
de vie possibles ». Il considére qu'il n'y a pasxdermal et de pathologique en-
soi », ce qui implique une réfutation de l'objeitévde la norme, et le refus d'une
essence de la perfection. Etre normatif, c'est pous'adapter, se donner de
nouvelles normes d'existence, «|'homme normast ¢'eomme normatif, I'étre
capable d'instituer de nouvelles normes, méme ayges 3 La normalisation ne
peut étre comprise que par référence a l'indivigiyupge des nouvelles normes de
vie dont il fera I'expérience. Cette notion impkquleux idées essentielles en
matiere d’évaluation de la performance : la preenigst que la performance a la
capacité d'étre infiniment autre, de se modifieramé¢ les sollicitations extérieures
ou les contraintes internes. La seconde implicatishqu'il n'y a de norme que
subjective, c'est a dire vis-a-vis de l'individui gwalue ses modes opératoires
modifiés (par son environnement ou les changemeunten y apporte). La
normativité permet de comprendre qu'il n'y ait armal, ni pathologique en-soi.
Nier l'objectivité, c'est redonner voix a la sulijdté des membres de
'organisation en prenant en compte leur intengntidans le processus de
construction des normes. C’est donc réhabiliteplice centrale du vécu des
acteurs dans la construction de leurs relatiolasp&rformance, vécu qui participe
a l'institution de nouvelles normes de performamsies de la subjectivité de

I'acteur normatif.

Si, comme le souligne G. Leblanc (1998), « L'nonmoematif est 'homme
créateur de ses valeurs vitales et socidleslors nous pouvons croire que la
construction de normes d’évaluation de la perforreame peut se comprendre que
par I'étude de la subjectivité des acteurs unitarsis. Des lors, dans ce travall,
nous reprenons a notre compte, pour l'appliquer cantexte universitaire,
I'hnypothése de norme subjective qui jalonne levawx de Canguilhem. Si la
norme n'est que subjective, I'analyse de la suhjiétdes acteurs constitue un
outil fondamental pour comprendre comment se coisgint ou pourraient se
construire les normes d’évaluation. Nous pensons lgs simplifications des

objectifs de performance que réalisent les diritgatuniversité, par I'entremise

“Le Blanc, G., (1998)Canguilhem et les normgs70, PUF « Philosophies », Paris.
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de leurs perceptions ou représentations, corregmbnal la premiere étape de
construction de normes subjectives d’évaluatiorsshu’étude approfondie de ces
perceptions ou représentations de la performanitendos permettre de mettre en
evidence les relations existantes entre simpliboat subjectives et normalisation

progressive des instruments d’évaluation de laoperdnce.

Bézivin et Gérb&définissent le modéle par :amodel is a simplification of
a system built with an intended goal in mind. Tteeleh should be able to answer
guestions in place of the actual systeniNous remarquons d’apres cette définition
gue les deux concepts « modele » et « systemetxlissociables dans une relation
de modélisation liant un modéle au systeme qu’itlélise. Cette relation s’appelle
« Représentation dé.>Pour ces auteurs, un modeéle représente la singidit
subjective d’'un systeme existant. Ces analysesesmént I'hypothese de norme
subjective de Canguilnem en l'associant aux siicptions des systemes de
contrble. Dans le cas des systemes d’évaluatiola gerformance a I'Université,
nous retenons, dans le cadre de notre travag, sgla norme n’est que subjective
(Canguilnem, 1943), les simplifications subjectivtess instruments d’évaluation
(analysées par les représentations de la perfoehgpeuvent participer a la

construction d’'un modéle normatif de performance.

Les établissements universitaires sont des terdienquéte privilégiés car,
par leur taille et leurs filiéres, ils posent demeéae prégnante la question du sens et
de la légitimité des normes de performance et dédaction de la complexité a
travers ces normes. Ainsi, I'étude de la normabsatles instruments d’évaluation
de la performance peut s’entendre comme une réxtucti une simplification de la
complexité qui devient une herméneutique des reptasons de la performance

des acteurs universitaires.

La complexité au sens d’Edgar Morin est au ceiwkeenos postulats

d’analyse car elle associe a la fois les approonbewmative et paradoxale des outils

® Bézivin, J., Dupé, G., Jouault, F., Pitette, Gi,Bddine Rougui, J. (2003), «First experiments with
the ATL model transformation language : TransfognKSLT into XQUERY». INOOPSLA 2003
Workshop (cited at p. 125, 126, 127), Anaheim, California.
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de gestion. En effet, Morin entend la complexitéhome un processus récursif ou le
tout et les parties («l'acteur et le systéeme sWflsencent réciproquement et
mutuellement. Cette analyse peut étre prolongéd'dtade de la récursivité des
instruments par rapport a une organisation comptehke que I'Université. Ceci
renvoie a une problématique forte du contrble d=iige qui est donc celle de la
simplification de la complexité. Si la performanpeut étre autre et s’adapter aux
contraintes internes et aux sollicitations externesmment cette adaptation
s'effectue-t-elle ? Peut-on aussi parler d’adaptatsimplificatrice de la la
complexité a I'Université au travers des systeniégaluation de la performance ?
Et, le cas échéant, comment cette simplificatideffectue-t-elle ? Cette
simplification subjective peut-elle étre associéex aidées plus larges de
contextualisation et de traduction ? En filigracette interrogation laisse apparaitre
la problématique de [linfluence du choix de linstrent dans la relation
gouvernant /gouverné soulevé par Le Galés et Lasesy(2005) et nous renvoie
également a une thématique propre a la gestiorelative a I'adoption ou la
transposition des modes de gestion privée au sattiemanagement public.

Les modeles de contrdle de gestion développés lgacadre de la grande
entreprise privée (Fayol, 1916 ; Ford, 1926 ; Sloh®63) sont devenus des
modéles universels, grace a une diffusion entréifé&rents niveaux. Ces modeéles
reposent sur des démarches pragmatiques visanéléosenle contréle de gestion
dans des contextes industriels spécifiques, padatjectifs bien identifiés. Le
controle de gestion s’est ensuite développé commsystéme de connaissance
plus universel dédié aux entreprises du secteuchraad et non marchand. Le
contrdle de gestion est ainsi théorisé comme lpeggssus par lequel les managers
obtiennent I'assurance que les ressources sonhudxeet utilisées de maniére
efficace et efficiente pour la réalisation des otife de I'organisation » (Anthony,
1965, p.17). Les Méthodes de Pilotage de la Pedfocea dont on considére qu'ils
ont fait leurs preuves dans le champ organisatiodee grandes entreprises -
représentation partagée au sein du champ par tiadtions entre les dirigeants
d’entreprises, les réseaux professionnels, lesangtiis organismes de formation,
etc. - se diffusent progressivement a d’autres gisade la société. Ce qui pose

question, ce n'est plus la pertinence des outévaluation de la performance et
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leurs limites éventuelles dans le champ méme deslgs entreprises, mais bien le
principe d’universalité des outils de contréle dsstgn. La représentation de ces
outils de contrble est « décontextualisée » pewedir une connaissance diffusée
au niveau plus large des décideurs politiques etadsociété. C’est ainsi que
suffisamment d’acteurs se sont accordés a un modwmmié a promouvoir des
méthodes d’évaluation de la performance au seimgdiosations publiques a
travers le New Public Management (Osborne et Gaeb®®2 ; Hood, 1995). Ces
modeles ont été considérés comme pertinents paqpifoiage d’institutions aussi
diverses que les musées du patrimoine historiqu€éaaada (Townley, 2002), les
commissariats de police (Collier, 2001) et les arsités (Townley, 1997) en
Grande-Bretagne, le secteur de la santé en Nokgeéell, 2001), les universités
en Suéde (Modell, 2003). Pour comprendre I'inflleedes normes d’évaluation sur
les organisations, une perspective sociale langdleedonc souvent nécessaire. De
plus, I'analyse des discours et des représentatleasggouvernants peut permettre
de révéler les difféerentes dimensions de lindtiutalisation des indicateurs ou

des normes d’évaluation.

Aussi, I'étude des indicateurs de performancetan que « dispositifs
techniques et sociaux représentatifs de rappodmwo spécifiques » (Le Gales,
2005) grace a l'analyse des représentations deetformance et a celle des
discours dans la relation tutelle/université, gatmettre de mieux appréhender ce
qui fait sens dans les établissements universstai@@’est ce qui, aujourd’hui,
donne du sens aux outils d’évaluation de la perdoice des universités et permet
leur normalisation ? Est- ce qu'il s'agit de la quexité de I'organisation, de
linstrument de mesure, des effets paradoxaux wledeexistence ou plus encore,
de l'influence mutuelle entre instrument et comfikeparadoxale et donc de leur
récursivité ? Telles sont les questions théorigessentielles auxquelles nous
souhaitons apporter des réponses par une approétioanlogique centrée sur
'étude des perceptions de la performance dan®tislissements universitaires

dans le rapport gouvernant/gouverné essentiellement

Ainsi, sur le plan méthodologique, dans un prenéenps, une enquéte

exploratoire portant sur les perceptions de la goerthnce des dirigeants
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d’université doit nous permettre de décrire le pestis récursif de normalisation
indicateur/organisation universitaire. Le probleméthodologique que ce travail
propose de résoudre est celui de la prise en conthte niveau de
complexité/simplicité des représentations de lafoperance des responsables
d’établissements d’enseignement supérieur. Noukastmmns mettre en ceuvre une
analyse des représentations de la performance raiaiee pour décrire les
contextualisations qu’opérent les dirigeants d’emsité pour construire les normes
d’évaluation. Ce niveau d’analyse méthodologigua semplété par un deuxieme
niveau d’étude a partir de notre participation obmsete au sein des universités et

des établissements universitaires.

L’'apparition d’indicateurs de performance domisafitoire omnipotents)
dans le pilotage des universités renvoie, selorsna I'’hypothése suivante : les
indicateurs de performance et leur Iégitimité pedivee développer grace a une
régulation autonome a partir d'une adaptation dd#dsoou de leurs perceptions.
Cette adaptation se réalise souvent dans un centiextomplexité paradoxale ou
d’injonctions paradoxales auxquelles s’adaptentutesgersitaires par des stratégies
« d’évitement » ou de « détournement » des paradoxe s’exercent par une
contextualisation traductrice ou simplificatricesdi@struments existants. C'est a
une analyse de ce processus de contextualisatmmaus voulons procéder sur le
plan méthodologique afin, dans un premier tempsyédifier son existence et dans
un deuxieme temps, d’ébaucher la pertinence deegate par l'intermédiaire des
représentations. Ainsi, nous souhaitons nous woderr sur I'exhaustivité de
'analyse des représentations de la performance ndédiateurs que sont les
dirigeants d’université pour identifier les lienstre simplification des instruments
et complexité du contexte. En quoi les indicateowsles modes d’évaluation
modifient ou renvoient aux représentations deddogpmance ? A quel type de
rationalité le choix de cet indicateur fait-il appet en quoi les indicateurs de
performance universitaire traduisent-il (au sen<d#on et Latour) une vision du
monde ou un mode de gestion particulier ? De queHeiere ces représentations
peuvent elles appréhendées et dans quel contexte ?

Au demeurant, la question pratique essentiellead¢ravail de recherche

consiste donc a s’interroger sur le processus mlification de la complexité
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universitaire par une analyse des perceptions gderfarmance. Celle-ci se réalise-
t-elle de maniére formelle et consciente ou s’iitstle dans un processus informel
plus complexe ? Aussi, nous formulons I'hypothésaégale selon laquelle les
systemes d’évaluation et de mesure de la perforenathes organisations
universitaires nécessitent a la fois une simpliftca de la complexité et une
complexification de ces mémes processus de simgtiifin que I'on peut décrire
comme un processus récursif. Cette hypothese rervda «simplexité » décrite
par Berthoz et qui peut étre analysée selon nousipa étude des processus de
contextualisation des systémes d’évaluation dedgormance opérés par les
dirigeants d’université. Dés lors, il nous semblee gcette double ambition de
représentativité et de simplicité des instrumesetsngsure de la performance peut
trouver un début réponse dans la compréhensiora desimplexité » (Berthoz,
2009) a I'ceuvre ou a mettre en ceuvre dans les gsosale simplification de la

performance et de contréle.

La «simplexification » des outils de mesure dep&formance par la
compréhension des représentations de la performapecésente sans aucun doute
un processus idoine de rapprochement des ratiésaditl’'ceuvre a I'Université.
C’est en partant de cette hypothése que nous démmom$ que l'efficacité des
outils de mesure de la performance dans les om#ms publiques (et notamment
a I'Université) nécessite sans doute une mesurentgacts de l'instrument sur la
construction et le rapprochement stratégique désnedités universitaires. Cette
« simplexification » se réalise selon nous au mogeme contextualisation des
instruments d’évaluation par les dirigeants d’'ursité dans leur r6le de médiation
entre autorité de tutelle et personnels universgaiNous souhaitons démontrer
gue cette contextualisation s’opere soit par siilcglion soit par traduction ou par
les deux (traduction simplificatrice) et qu’elleupétre étudiée et analysée a partir

des représentations de la performance des dirigeamiversité.

Ce premier questionnement renvoie a une autretiqngsatiquequi doit
étre abordée lorsqu’on parle de ce qui fait sems dae organisation universitaire
en termes d’évaluation de la performance. Il s’dgitla question de l'identité des

universités dans la mesure ou la performance déplendidentification des
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objectifs et des représentations de l'université. @lii pose la question de la
représentation de lidentité des organisations ausitaires par un systéeme
d’indicateurs ou normes de gestion, la plupartesdops prescrits par la hiérarchie :
pour étre contrdlable, « une organisation doit pause dire et dire autour d'elle ce
qu'elle est » (Dupuy,Y., 1999). La question de dafgrmance semblant étre a la
base du contrdle de gestion (Bouquin, 1994 ; BauguiPesqueux, 1999 ; Dupuy,
1999), il convient de se demander dans quelle raesas normes de gestion
permettent a l'université de s’identifier et d’éteconnaissable. Ce qui peut nous
amener a nous interroger sur l'efficacité du preussde simplification des
instruments d’évaluation sur la construction ou #construction des
représentations de la performance. Ces interragafiourront trouver un début de
réponse dans I'analyse des processus de normatisis instruments d’évaluation
a partir des perceptions des dirigeants d’'univerdtn effet, si la mesure de la
mesure constitue une question canonique du conttélegestion, alors notre
hypothése de recherche relative a la contextumlisdes instruments d’évaluation

doit pouvoir trouver sa place au sein de ces petses paradigmatiques.

A partir du postulat selon lequel il y a nécessagnt simplification du
complexe dans la construction des outils de gestions focalisons nos recherches
sur l'analyse des représentations de la performansar son rapprochement avec
les processus de simplification des outils d’éviaua(ce qui n’interdit pas pour
autant la complication ou la complexification dwsteyne d’évaluation dans son
ensemble). L'objectif premier de notre recherchesigie donc a déterminer
comment peut s’analyser ce rapprochement en terdessimplification-
complexification contextuelle et de quelle maniees représentations pourraient

impacter a leur tour les outils d’évaluation daas Iprocessus de simplification.
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Le contexte de recherche

Le contexte de notre recherche est celui d'un tgfmeganisation, les
établissements universitaires qui se caractérlaef@s par une grande complexité
des représentations de la performance, par unesd#&e« configurationnelle » et
par la coexistence de rationalités multiples. Cetnd d’autant plus pertinente
l'interrogation portant sur la simplification dett® complexité par un systéme
d’indicateurs de performance porteur de paradoses da confrontation avec un

environnement complexe et rationnellement hétéregeéen

La problématique générale de ce travail renvoieseins des indicateurs
d’évaluation utilisés pour mesurer la performanabligue et a une question
canonique du contrdle relative a la simplificatide la complexité récurrente en

gestion et contréle de gestion.

L'université, par la diversité des configuratiostsdes rationalités qu’elle
integre, nous parait étre un domaine d’observatiohe d’enseignements sur
'analyse des relations entre performance et carditipn spatio-temporelle des
organisations publiques. Ceci renvoie donc a wmestipn plus générale sur les
perceptions de la performance universitaire etesimodes de définition de régles
autonomes d’évaluation de la performance dans detextes organisationnels
complexes et paradoxaux. Comment apparaissentoleses d’évaluation de la
performance dans les universités ? En quoi lescabelirs renvoient aux
représentations de la performance pour constitles dormes d’évaluation?
Comment s’effectue le passage de I'indicateur pitedda norme plus ou moins
autonome ? Il s’agit de comprendre la constructies normes qui régissent le

systeme et les modalités de ce processus.

L’université

Dans une organisation comme une université, 'emviement tient une place de
choix. La plupart des débats, des conflits et dedyaes reflete les changements
imposés aux universités par leur environnement Bma et Bertrand, 1999). Les

universités répondent continuellement aux besomdedr environnement ; en
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réalité, chaque activité reflete en quelque sortebesoin. Elles sont en général
plutdt réactives que proactives. Dans ce contdgte universités jouent un role
économique important. Elles génerent des empldiess éorment les travailleurs.
Elles permettent aux organisations régionales draaoces a des ressources
humaines compétentes, facilitent I'acces a I'édanakt produisent des recherches
utiles pour le développement local ou national.d9éBmme, elles permettent a la
population de bénéficier de services de qualité.

Les principaux acteurs du systeme universitaire

L'Etat, les établissements universitaires egleteurs individuels de premier
plan que sont les enseignants-chercheurs doivasdgw’er de la qualité des services
et en répondre devant la société. Traditionnellémamiversité peut se deécrire
comme un systéme a la recherche d’un équilibreedesrtrois types d’intervenants
prenant la forme d'un triangle de tensions entre pencipaux acteurs qui
répondent de la qualité du service devant la sb@attenant compte des attentes
des autres acteurs internes et externes (étudigrgssonnels techniques,

employeurs, entreprises, collectivités locales...).

Pouvoirs et responsabilités de I'Etat

PRINCIPAUX ACTEURS

Pouvoirs et responsabilités Pouvoirs et responsabilités

des universités des enseignants-chears

Figure 1. Pouvoirs et responsabilités a I'Universé

Une université est une organisation d’expertisgfgasionnelle (telle que
décrite par Hardy, Langley, Mintzberg et Rose, 1983elon ces auteurs,
I'organisation d’expertise professionnelle se mertxtrémement stable en général,
et en perpétuel changement dans sa pratique apeéralie. Les clientéles

changent, les cours, les programmes et les adtigivédt modifiés constamment.
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Souvent décrites comme des « anarchies organisé€shen, March et Olsen,
1972), les universités et leurs composantes paentproblemes spécifiques de
gouvernance. Du point de vue de la régulation etcdatrdle, mesurer la
performance est un des aspects les plus délicatgette gouvernance des
universités (Baussart, 2005). Il s’agit d’'un theaatuel, porteur de forts enjeux, et

paradoxalement trés peu traité en Sciences ded@esti

Si les travaux produits en Sociologie comme erer®as de Gestion ont
mis I'accent sur la présidence et le contréle @npeu de choses ont été écrites
sur la facon dont les orientations définies pampiésidence sont effectivement
implémentées aux niveaux secondaires de l'ingbitutn tel probléme peut étre
considéré a priori comme secondaire. Toutefois,lguerme gouvernance désigne
le gouvernement des universités ou que I'on considae la gouvernance a pour
objet de gouverner les décisions des dirigeantslestdélimiter leur latitude
décisionnelle (Charreaux, 2002), il faut souligaeec Méla (2007, p. 6) « qu'il ne
sert a rien d’avoir le pouvoir de décision si ora rpas celui d'imposer les
décisions. C’est pourquoi la question de (savommment implémenter les
décisions est le principal défi pour améliorer dagernance d’'une université ». Or,
méme dans le nouveau cadre défini par la loi LRU2687 et la LOLF, la
présidence a besoin de relais pour ses actions.eM&ia ne sont pas des alliés
naturels de la présidence (Mignot-Gérard, 2008),deyens ou directeurs d’UFR
n'en constituent pas moins une courroie de trarsams vitale entre cette
présidence et les composantes (Musselin, 2001 devrait en étre a I'identique a
'avenir, méme si d'autres structures plus transaleis complétent le schéma

organisationnel universitaire.

A ce jour, comme le souligne Trannoy (2006, pd&)facon quelque peu
brutale : « Pour la Présidence, une bonne UFRurestJFR qui contient ses codts
dans ses limites imparties et le directeur d’'UFRessentiellement un contrdleur
des colts ». Comment les doyens s’acquittent tle mehe ? Pas trés bien, selon
la Conférence des Présidents d'Université (2002)actuellement, dans nombre

d’'universités, on peine a imposer cette priorité I'destitution sur les intéréts

particuliers. La difficulté rencontrée par nombrétablissements, pour réguler le
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volume d’heures complémentaires d’enseignementepample, témoigne de ce
tatonnement entre intérét général et intérét déaiosr groupes ou de certaines
personnes ». Parallélement de nombreuses instgatigues (Sénat, 2009) ou
universitaires déplorent I'absence d’outils stroésupouvant étre utilisés dans le
cadre universitaire pour la mesure et I'évaluatienla performance Comme le

souligne Musselin (2001), les universités sontandes confédérations de micro-
unités de production d'enseignement et de rechefaiidement interdépendantes,

voire en concurrence les unes avec les autres.

Un systeme comptable réformé et adapté aux exigemscge I'évaluation

La comptabilité des universités francaises etnatses (12 établissements
publics a caractére scientifique, culturel et pgsfennel) a été modifiée, a partir de
2001, pour constituer un outil d’évaluation plusrtipent. Pour atteindre cet
objectif, il a été décidé d’aligner la descripticmmptable des opérations effectuées
par les universités sur la pratique des entrepriBear ce faire, un nouveau plan
comptable et un nouveau guide comptable appliquétinprésentés au Conseil
National de la Comptabilité (CNC). Cette instancarnmative en matiere de
comptabilité a déclaré ces deux documents confoameglan comptable général
des entreprises. C’est ainsi que depuis 2001, hasersités disposent d'un
« alphabet comptable » (le plan comptable) comnuat aelui des entreprises. A
compter de cette méme date, les universités dispégalement d’'un langage leur
permettant de décrire plus fidelement leurs cofitews moyens. En effet, ces
rappels de la doctrine comptable et I'alignement@pratique des entreprises vont
accroitre la crédibilité de la démarche d’évaluatie la performance en apportant
des informations, certes encore incompletes, manitestables. Il sera possible de
conforter la démarche de détermination des co@s dfudiant, par chercheur, par
enseignant etc.) entreprise par l'université a ipate données certaines et
opposables aux tiers. Ceci accompagne et factieedémarche d’évaluation de la
performance fondée sur une approche quantitatile ge’'elle apparait dans les

systemes d’évaluation prescrits actuellement.

De méme, une approche ressources peut égalemergngfagée avec des

informations comptables émanant des recettes démstau cours de I'exercice
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annuel comptable (comptes participant a la déteatioin du résultat) mais aussi a
partir d’éléments pluriannuels (comptes hors bilaDgtte approche représente
aussi, un développement technologique des outilfodmation financiere qui
guide I'emergence des modes d’évaluation de laopednce universitaire. Cette
relation de dépendance information/évaluation sfihsdans une construction
contingente des instruments de gestion qui faibegipre la nécessité de mesurer la
subjectivité associée a la mise en place de céunents. La normalisation des
outils de gestion se structurent, selon nous, tir i la subjectivation des moyens

de connaissance mis en ceuvre par les acteurs sitaves.

Les indicateurs a I'université

A partir de ces réformes structurelles successetesun outil comptable
adapté aux exigences de I'évaluation de la perfocegrivée, I'introduction de la
culture de la performance et de son évaluatiomgsarue beaucoup plus naturelle
et plus facilement intégrable dans le processusodstruction des représentations
de la performance. L’évaluation est avant tout ewvise de I'action. Elle permet
d’orienter cette derniére a partir de la prise dascience, par les acteurs d’'une
organisation (ou d'un projet), des limites ou desmreées produites par leur
activité. C’est un outil de gestion, d’informatieh de contrdle a la disposition de
ces mémes acteurs. Centrée sur I'analyse systémaalig I'action, de ses impacts
et de ses stratégies d’intervention, I'évaluatiamofise une démarche réflexive
nécessaire a la construction d'un « savpour I'actiorf». Elle contribue a
'apprentissage organisationnel au sens que ludonhé Chris Argyris et Donald
A. Schon.

L’apprentissage organisationnel peut étre défornime « un phénomene
collectif d’acquisition et d'élaboration de comp@tes qui, plus ou moins
profondément, plus ou moins durablement, modifigdation des situations et les
situations elles-mémeés». Argyris défend l'idée selon laquelle la capécit

d’apprentissage d’'une organisation constitue squitalale plus important. C’est

® Argyris C., (2003)Savoir pour agir : surmonter les obstacles a I'apptissage organisationnel
Dunod,

" Keenig, G., (2006), « L'apprentissage organisagbnmepérage des lieux Revue francaise de
gestion 1/2006 (n° 160), pp. 293-306.



28 Introduction

elle qui permet aux organismes, gu’ils soient pugbbu privés, d’appréhender les
changements auxquels ils sont confrontés en pemuoaneCette capacité

d’apprentissage est toutefois conditionnée en grgrattie par la cohérence des
décisions de I'équipe de direction et le style dmagement. Plus ce dernier sera
participatif et donnera aux individus 'opportundé&tre des acteurs a part entiere,
plus les apprentissages individuels et collectdarpnt se développer. Dans une
organisation apprenante, l'erreur, loin d'étre s¢amnée, devient source

d’enseignement pour progresser.

Que recouvre I'évaluation dans les universités ?

L'évaluation dans les universités porte sur I'égisement et la recherche
mais aussi sur la gouvernance et la gestion dbssaments (ressources humaines
et financieres, systemes d’information et patrirmoimmobilier). Son impact est
d’autant plus important que les résultats de cafuations conditionneront a terme
la dotation des universités dans le cadre de lentractualisation avec I'Etat. Ne
perdons pas de vue que I'évaluation des universiiéscrit dans un champ de
réforme, légitimé par le vote d’une loi (LRU).'Etat se veut pilote, partenaire des
établissements et « garant de I'application deéformé ». L'évaluation se
présente, dans ce contexte, comme I'un des nombegiers de changements qui
bouleversent les principes et les valeurs sur Esgse fondait jusque-la I'action

des individus.

Ce qui change, c’est 'autonomie accordée auxligésmments. De cette
autonomie découle une responsabilité accrue desnsités dans la mise en ceuvre
de la réforme. Celles-ci doivent non seulement rermdmpte de la maniére dont
elles ont géré les deniers publics, mais aussi agtignner sur un marché
concurrentiel. L’Etat subventionne, I'Etat attengsdésultats. En conséquence, il
revient a chaque université d’élaborer sa propratégie et d’en piloter le
déploiement comme le ferait une entreprise du sectearchand. L'objectif est

bien de développer une culture du pilotage, deukiig, de la performance et du

® Loi relative aux libertés et aux responsabilités dniversités (n° 2007-1199 du 10 aodit 2007)
° http://www.nouvelleuniversite.gouv.fr/-l-etat-paniaire-accompagnateur-et-garant-de-la-reforme-
.html
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résultat. L'introduction de nouveaux outils de gestpeut sans doute favoriser
I’émergence de nouvelles logiques d’action. Il dent toutefois de s’assurer que

ceux qui les mobiliseront en ont compris I'essence.

L’évaluation des établissements par le biais desditateurs

L’évaluation des établissements se matérialisamotent par une batterie
d’enquétes et d’indicateurs. Cette attention paliéoe portée a la mesure n’est pas
sans poser un certain nombre de problemes, etig majeur consisterait en une
instrumentalisation de la démarche : la mesure |gooresure. Une des inquiétudes
porte sur la quantité d’indicateurs que les établisents doivent mesurer dans le
cadre de leur évaluation. Leur suivi mobilise dessources et des énergies
considérables. Force est pourtant de constatetagisene font pas sens pour ceux
qui les suivent, parce qu’ils ne répondent pas ssement a des préoccupations
de terrain, et peut-étre aussi parce que ceuxomqiien charge de les mesurer n'ont
généralement pas participé a leur définition e$’ea approprient pas les résultats.
Un indicateur pertinent est un indicateur qui cibwie a éclairer une problématique
précise : que ce soit pour déterminer le niveatialnd’un processus, définir des
objectifs, mesurer le degré d’atteinte de ces desnbu s’'assurer de la pérennité
des changements introduits. Ce qui importe n’escdmas tant le résultat que ce
gue l'on en fait c’est-a-dire de quelle maniere lamalyse, sans perdre de vue
certains éléments de principe ou de contexte, gtneEnt on S’en saisit pour
décider et mettre en ceuvre de nouvelles théoragioh. A tout indicateur doivent
donc étre associés les éléments qui permettrofiintierpréter, de méme que les
criteres de sa définition et le contexte dans Ieifjgsera mis en ceuvre.

Pour préparer et accompagner la mise en ceuveeldeU et le passage aux
RCE®, le suivi des indicateurs (selon la vaguesprésente la principale activité
des directions universitaires. Les données somdites des logiciels de gestion de

I'établissement et traitées par les référents gget dans les composantes, les

19 Responsabilités et compétences élargies

" Les vagues A, B, C, D correspondent aux quatrezggographiques définies par le ministére de
'Enseignement Supérieur et de la Recherche danadee de ses relations contractuelles avec les
établissements. Ces zones ont été reprises paerdy d'évaluation de la recherche et de

I'enseignement supérieur (AERES) dans le cadreuls campagnes d’évaluation
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directions et les services. Ces derniers font reéemoiteurs résultats a la
gouvernance qui les analyse et les transmet awst@iai Certains indicateurs ne
sont pas suivis, faute de disponibilité des donmegn raison d’'un manque de
précisions dans la définition de I'indicateur. @'és cas parfois, par exemple, de
l'indicateur relatif au taux d’insertion professimile qui nécessite un travail
d’investigation important sur plusieurs cohorteétddiants. Ce travail qui réclame
un investissement opérationnel conséquent n’est gmi charge que grace a la
bonne volonté de certains responsables de diplamedeoformation. Ceci pose
donc la question des moyens a mettre en ceuvregomstruire et faire vivre un

systeme d’évaluation de la performance. La singalifon est souvent la réponse
apportée a cette guestion mais elle n'aura dengerte que si elle peut répondre

simultanément a la question : que simplifie-t-bna@nment le simplifie-t-on ?

Pour dautres, c’est la fiabilité qui est questiéa. Par exemple, les
typologies utilisées dans les logiciels de gesfmamme Apogee ou Sympa) ne
permettent pas toujours de trier et d’extraire desnées pertinentes pour la
mesure. Des variations énormes ont ainsi été obsgiune période sur une autre,
dont I'analyse a démontré l'existence d’erreurssdbn traitement des données.
Enfin, I'appréciation des indicateurs qualitatifspose, quant a elle, sur des
éléments d’interprétation subjectifs, avec le resque les résultats soient parfois
sous ou surévalués. La remontée des données r@esigas naturelle, nécessitant
souvent plusieurs relances, sans doute parce @ualdation n’est pas encore
intégrée aux pratiqgues et qu’elle releve d’'un egerdastidieux dont la valeur
ajoutée n'a pas encore été démontrée aux acteurbumigersité. De plus,
I'évaluation peut étre percue comme un moyen dér@enpouvant donner lieu a
des récompenses, mais aussi et surtout a desaeandie risque est de déboucher
sur des effets « vitrine », éloignés des objectits service public réformé et en
adéquation avec les attentes de son environne@entme cela a été souligné plus
haut, I'évaluation est un outil. Il serait naif deoire qu’il produira seul les
changements culturels escomptés. Une démarcheadgament n’a aucune chance
de porter ses fruits si les individus chargés demsse en ceuvre ne sont pas

convaincus de l'intérét de ces changements poun&IRes.
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L’évaluation au service de la stratégie des étabisments

Chaque établissement doit nécessairement intéggeix grandes missions
des universités (article 123-3 de la LRU) danstségie globale, sans pour autant
perdre de vue ses propres spécificités : ce gustitna son identité. Cela suppose
de « bien se connaitre et savoir se définir » (ugQ01), et 'évaluation constitue
certainement un bon outil, a condition d’étre pemtite et bien conduite. C’est
probablement grace a un dialogue constructif dagrétablissements et leur tutelle
gue la démarche d’évaluation (qui se cherche ehporara évoluer et prendre tout
son sens. A ce titre, on peut noter que le nombnelidateurs ministériels a été
revu a la baisse dans le cadre du nouveau contidrignnal, mais on peut
s’interroger sur la pertinence de cette simplifmatinstrumentale. Est-elle guidée
par une recherche de simplicité ? ou bien consislie; comme le suggérait les
mathématiciens des années 1970, a construire impiege » pour incorporer la
complexité dans la définition du simple ? Selon fjog’est cette derniére
« simplexité » que les systemes d’évaluation dpedormance doivent intégrer
dans leur construction. En outre, la compréhensles représentations de la
performance et du processus de construction deepedsentations, constitue une
étape majeure de mise en ceuvre doutils dévalnatdficaces, efficients,

pertinents et donc « simplexes ».

Ainsi que nous l'avons précise, les universita# sies systemes complexes
et, comme toute organisation, elles sont avant ¢outposées de personnes dont
les intéréts ne convergent pas nécessairementt @estant de I'activité de ces
dernieres, de leur énergie et de leur engagementohjectifs communs que
dépendent en grande partie le succes et la péterdiitne organisation.
L’apprentissage individuel et l'apprentissage orgationnel se réalisent par
I'existence d’outils de gestion qui permettent tBgrer la plus grande partie des
caractéristiques de la complexité environnemerttal€organisation universitaire.
Cela suppose, préalablement, d’avoir défini ce muémtend par la complexité
universitaire, ce qui, hous semble-t-il est rédlisgpar la prise en compte des
représentations de la performance des manageraverdrla lecture des outils
d’évaluation utilisés dans les tableaux de bordesuévaluations ministérielles.

L’évaluation vient ensuite, une fois que les obfscstratégiques et les moyens
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pour les atteindre ont été définis et communiguasernent, a tous les niveaux.
Les réformes en cours et les outils qui leur seabaiés induisent des changements
importants en matiére de logique de gestion. Os, cengements d’'une telle
envergure ne se décretent pas, ils se construikerd le temps, a partir d’'une
connaissance approfondie du contexte et d’'une netagction des outils ou, du
moins, d’'une intégration des schémas d'apprentissaganisationnel a I'ceuvre

dans les établissements universitaires.

Comment fixer un bon indicateur ?

Il semble nécessaire pour bien comprendre la rdéthgie suivie par ce
travail de rappeler quelques définitions. Qu’estgcéun indicateur, pourquoi en
avons-nous besoin, a qui va-t-il servir, commencaoastruire, quelle sera son
utilisation ? Pouvoir répondre a toutes ces questest indispensable pour établir
la liste qui doit étre retenue. La derniére questiouve tres facilement sa réponse
car un indicateur sert avant tout a vérifier si dégectifs ont bien été atteints, et
cela avec un codt minimum. Il va donc étre fixéamction d’objectifs déterminés
a I'avance. Les indicateurs permettent aussi déoghaphier a un instant donné la
situation d’'un service ; dans le temps, ces mémdgateurs peuvent évaluer
I'évolution de ce service. La norme ISO 11620 défim indicateur comme étant
une « expression servant a caractériser des astiéh termes quantitatifs et
qualitatifs afin d’en déterminer la valeur, accogmée de la méthode de calcul
associée ». Un indicateur est un outil d’aida dédcision pour 'administration ou
les tutelles. Il va permettre, par exemple, d’a@da décision d’embaucher ou pas,
ou encore d’attribuer des fonds a une action spéeif Il permet de rendre compte
d’'une activité, de l'utilité de cette activité, tke nécessité de la conserver, c’est

donc un outil de pilotage non négligeable.

C’est également un outil interne qui permet deéfieérque I'on a atteint ses
objectifs, de détecter ses points faibles afinedeaiméliorer, ses points forts afin de
les conserver. C’est encore un outil de valorisatii® son travail et donc de
reconnaissance. Il est donc trés important quenkdisateurs choisis soient tous
compréhensibles par tout un chacun, directemerg &éx objectifs fixés,

quantifiables, atteignables et pertinents. Pagw@i, un indicateur seul ne vaut rien
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car il faut expliciter le contexte dans lequel nitarvient. Il doit étre associé a
d’autres indicateurs pour permettre une vision glebd’'un service ou d'une

activité. De plus, il convient de garder en mémgauéun indicateur évolue dans le
temps. Certains peuvent se révéler a 'usage mpéamsnents, car le contexte
change, ou encore difficiles a relever, et devigne remplacés ou suivis dans le

temps et donner lieu a des tableaux de bord.

Quelqgues types d’indicateurs
Il existe plusieurs types d’indicateurs, en vagjeelques-uns :

- Les indicateurs d’activité permettant de mesureguieest fait ou ne 'est pas
(exemple : nombre d’étudiants dipldmés).

- Les indicateurs de productivité qui mesurent ladpotivité d’un agent dans
ses fonctions (exemple : nombre d’étudiants pasts).

- Les indicateurs de qualité qui mesurent le dega@athalies (exemple : taux
de réclamation ou encore taux d’échec de conngxion

- Les indicateurs de moyens mesurant les colts daateité (exemple :
nombre d’heures passées sur une tache x rappoctEiasalarial).

- Les indicateurs de performance qui associent disateurs de productivité a
ceux de la qualité et sont rapportés aux indicatele moyens (exemple :

performance du service du ressources humaines).

A chaque indicateur est généralement associé yectdbfixé soit de
maniére unilatérale (par un supérieur ou une datae tutelle), soit de maniere
concertée (entre plusieurs parties prenantes).ofjjettif doit faire I'objet d’une
description sous forme de processus. Un processire ienchainement complet
et logique d’une activité. Les procédures, elle&;rident toutes les actions qui
concernent un processus donné. Chaque procédugodenun objet, le domaine
d’application concerné, la description de la pracédainsi que la liste des
documents associés (comme par exemple un régleménéur). On peut disposer
a la fois de procédures communes et de procédpéesfiques, sachant qu’il faut
privilégier si possible les procédures collectivea. norme ISO 9000 décrit le
processus ainsi : « Toute activité ou ensembletiditEs qui utilise des ressources

pour convertir des éléments d’entrée en élémentsode...» Un bon indicateur
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doit étre a la fois réaliste et contraignant. ®bjectif est, des le départ, trop
difficile a atteindre, l'indicateur est faussé @apossible a tenir. Par contre, il n'a
aucune valeur s'il est trop facile a atteindrefalldra sans doute aussi éliminer

ceux qui entrainent des effets pervers, suscegptibieterprétations divergentes.

A partir de ces définitions, la mise en place daystéme de mesure ou
d’évaluation de la performance nécessite de calenédt activités réalisées par
chacun des membres intervenant plus ou moins direxit sur le niveau de
performance défini. Ces activités peuvent fairdjed d’études approfondies afin
d’identifier les procédures associées qui peuvém Eunies sSous un processus.
Pour chacune des activités recensées, on peueptaatendroits ou les taches ou il
est possible d’évaluer I'action en cours et donntégrer un indicateur, ce qui en
génere dans un premier temps un tres grand nonibest apres cela que la
procédure de simplification s’'impose souvent poukduire le nombre
d’indicateurs ; procédure qui a notre sens estesttusubliée ou du moins négligée
par la suite dans les analyses de la performatmes, méme qu’elle délimite tres

significativement le type de performance recheethés actions menées.

Aussi, il est selon nous indispensable de meslinpact de ces
simplifications sur les représentations des actafinsde mesurer les incidences en
termes de performance et de stratégie d’'une siicgtibn des outils d’évaluation.
Méme si un objectif ou un niveau de performanced pawaitre ambitieux dans sa
définition, l'utilisation d’'un ou plusieurs outilsl’évaluation peut détourner
I'organisation des objectifs affichés et recherci@sdétournement peut des lors se
retrouver dans les représentations de la perforenales acteurs et notamment
celles des médiateurs que sont les managers @ealts. C’est pourquoi il nous
semble important d’analyser ce dysfonctionnemenglil’utilisation de tout type
d’'outils d’évaluation de la performance, d'autanteql’étude porte sur des
structures particulierement complexes. Au fondnilversité peut étre tenue pour
un « cas d’école » tant le nombre d’acteurs eigsmpgrenantes généerent un niveau
de complexité tres élevé. La question de la sinepliion de la complexité se pose
dans toute son acuité lorsque I'on compare les mdéesimplification en ceuvre

dans des organisations universitaires disposanhdidateurs d’évaluation
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équivalents. L’'apparition de ces normes s’'accompéit partir dune

contextualisation des indicateurs d’évaluation a@eérformance le plus souvent
prescrits par une autorité de tutelle. Ainsi, fasmous I'hypothése que les
indicateurs d’évaluation passent a I'état de nopae les interprétations ou les
perceptions que peuvent en avoir les acteurs giigges et, dans un premier
temps, les médiateurs entre hiérarchie et opératloque sont les dirigeants
d’'université. Comment les acteurs universitaires flis particulierement les

présidents d’université) participent-ils a la constion de normes d’évaluation a
partir de leurs représentations et perceptionsadgetformance ? Cela s’inscrit-il
dans un processus de simplification de la commexit de complexification des
processus de simplification ? Ceci pose alors lestion essentielle du maillage
spatio-temporel des représentations de la perfaeabans quelles mesures les
représentations de la performance peuvent-ils mecun processus de
normalisation des systémes d’évaluation de la pmdoce ? Le cas échéant,

comment cette normalisation des indicateurs Saffet-elle ?

Le choix méthodologique d’étudier les représeatdtiet les perceptions de
la performance des présidents (dirigeants) d’usit@s’inscrit dans une volonté de
décrire et analyser les processus de constructesn nbrmes et des pratiques
d’évaluation de la performance. Peut-on parlerrdesformation des systemes de
pilotage sur la base de cette normalisation desatelrs ? Cette normalisation, si
elle est vérifiee, provient-elle d’une simplificat supplémentaire et supérieure
des outils du contrdle (moyens) ou dune volonté denformité et
d’homogénéisation des résultats face & une configiation de I'environnement,
ou encore d’une transformation des objectifs déopmance universitaire ? Cette
normalisation des indicateurs d’ évaluation de qremBnce s’exécute par une
contextualisation de ces derniers que l'on peutoweer par l'analyse des
représentations de la performance des acteursraitaiges et plus particulierement
celles des dirigeants d’université qui sont en acnimmeédiat avec les outils
prescrits. Sous cet angle général, nous considéjoad’analyse méthodologique
des représentations de la performance peut nousefieg de déterminer si cette
contextualisation des indicateurs en vue de leumabsation s’obtient par

perfectionnement itératif des simplifications ou panformité et homogénéisation,
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ou encore par d’autres moyens tels que la transfitom des objectifs ou leur

traduction.

Normalisation des formes d’évaluation de la performnce : un processus
subjectif et émergent

La propagation des outils de contréle comptalli¢ donc partie d'un
phénomeéne social plus vaste, celui de la propagatio paradigme de
I'organisation scientifique du travail. Il existéupieurs approches théoriques qui
permettent d’interpréter ce phénomeéne social sgbeisent leur inspiration des
travaux de sociologues et philosophes comme KanxMilax Weber, Jirgen
Habermas, Michel Foucault ou encore Anthony Gidd&yan et al., 2002). Nous
présenterons ici quelques unes de ces interpnéatte la propagation des

systemes d’évaluation de la performance.

Parmi les spécialistes de I'impact des techniguesptables sur les classes
et les groupes dans la société, figurent Hoppéreistrong (1991). Ces auteurs
empruntent des idées de Marx et interprétent paprime l'introduction des
techniques comptables dans les entreprises capelills concluent que la
comptabilité des colts a détruit les sous-contiaternes et les controles
professionnelscfaft controlg qui existaient dans les manufactures traditidesel
en permettant 'homogénéisation du travail par ilegenieurs du management
scientifique. De ce fait, la classe dominante siessinsi la possibilité d’accroitre
son contréle sur le travail et de se procurer dagenus supplémentaires en
expropriant la valeur ajoutée par la classe desittaurs. Cela permet le passage
de la phase manufacturiére du capitalisme a laeplas grands conglomérats
monopolistiques. L’évaluation de la performancevarsitaire se préte a une
interprétation similaire puisque elle corresponehba la définition des instruments
comptables susceptibles de servir a une hiérapzhe contréler le travail délégué
aux subordonnés. Cependant, cette prééminencaplesrts hiérarchiques dans la
construction des outils d’évaluation constitue égent une destruction partielle
des repéres professionnels dont disposent les racteiversitaires. En méme
temps, cette prescription de regles de contréleardbique, au méme titre que

I'introduction de la comptabilité des colts darsédatreprises capitalistes au début
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du XX® siécle, nait d’'une volonté d’homogénéisation dgmres de performance
universitaire destinés a donner des réponses quaii aux sollicitations des
citoyens et de la société civile.

Il 'y a bien simplification instrumentale de premrang (ou de premier
ordre) en vue d’'une lecture homogéne des niveayedermance universitaire qui
porte sur des instruments de pilotage de la pedoom plutét volumique et
productiviste. Ce mode de simplification est tréppraprié au contréle
hiérarchique, car il facilite I'interprétation désultats facilement comparables dans
'espace et dans le temps. Par contre, cette diogtion de premier rang fondée
sur une rationalité optimisatrice et quantitatieéglige en grande partie les acteurs
sur lesquels portent les mesures de la perform&iceeux-ci vont construire un
mode itératif de simplification que I'on peut qui@i de « second rang » ou second
best (R. Lipsey, K. Lancaster, 1956) par l'intermage de la contextualisation des
instruments qu’ils opérent. En effet, la premiéoafoontation des instruments de
contrble prescrits avec les réalités universitangese réaliser par l'intervention des
présidents d’université qui se situent au centreddpositif de pilotage de la
relation tutelle/université. Cette analogie va stauplir afin de dépasser ou de
gérer les paradoxes que fait apparaitre la suréipog’indicateurs quantitatifs
dans les systemes de pilotage prescrits (indicatgicontexte : % d’inscrits dans
les diverses formations, nombre d’enseignants bleers déclarés, nombre de
personnels non enseignants. Indicateurs de pernfmenataux de réussite en L3,

part des inscrits en Master, etc.).

Fondant, sa démarche sur le matérialisme histerguMarx, mais dans un
style moins revendicatif, Toms (2005) montre queedetils de contréle comptables
et financiers se sont imposés dans les entreprismiiques du secteur du textile
au fur et a mesure de la socialisation des capifaoialization of capitalsdes
entreprises et de la centralisation des moyensro@uption dans des structures
monopolistiques. Le pilotage de la performancetrpéss alors un simple outil de
gestion, mais un outil de maintien de l'ordre sbigiaou les moyens de production
sont concentrés dans de grosses structures mostapodis et ou le marché

financier impose des objectifs financiers contraigs. Cette situation est assez
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proche de celle des changements qui interviennébnéversité a I'heure actuelle
et qui privilégient la gestion de masse et lestefte taille par la recherche d’'une
taille critique pouvant mobiliser une plus grandeufité de ressources internes et
externes. Le pilotage de la performance devienhstmument de stabilisation des
objectifs de performance et, par conséquent, desmas sociales propres aux
universités. Cette conception rejoint I'idée déjsativation des outils de gestion
qui attribue des objectifs sociaux aux instrumedts pilotage de la performance.
Ces objectifs de performance de second rang sania®nstruits » issus de la
normalisation structurée par les acteurs universgalans leurs rapports aux regles
officielles d’évaluation. Leur compréhension nédessne analyse approfondie de
la subjectivité des acteurs qui peut se réaliseupea étude des représentations de
la performance des dirigeants d’universités qut $es premiers intervenants dans

ce processus de remeédiation des instruments gtilisé

Plus encore, les études historiques fondéegsuhé&ories sociologiques de
Habermas se détachent des idées de Marx, maistréste aussi critiques envers
le capitalisme et orientées vers le changemenak@lon Habermas, le processus
d’évolution sociale et la construction de la r&b#bciale sont promus a travers le
perfectionnement du discours. Nos capacités litiguiss pour exprimer les
différences et les relations dans le domaine tegleniou social produisent les
réalités et les transforment. Nous considéronsi s les discours sociaux sont
un moyen de direction des idées dont I'objet estedéorcer 'adhésion des acteurs
au modele de performance. Ces discours sociaux seuveint dans les
représentations de la performance que nous avaalysaes. Leur mobilisation
scientifique peut s’avérer efficace dans la desonp de I'exorde d'une
normalisation des instruments d’évaluation de ldgpmance universitaire. Les
interprétations sociologiques sur les dispositifgvaluation de la performance
inspirées des théories discursives de Foucaulies¢rassez proches de celles
fondées sur les idées de Habermas, du moins dafet|gu’elles pourraient
utiliser, elles aussi, les caractéristiques etoletenu des discours comme matiere
premiére des analyses. Aussi, notre analyse degssegations de la performance
des acteurs universitaires rejoint les postulatsldteurs des théories discursives

d’Habermas et de Foucault. De plus, Foucault metvetence la relation linéaire
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entre le discours, la connaissance et le pouvaduc&ult décrit I'influence
fondamentale de Bentham dans la construction deregses théories. Bentham
repense le pouvoir en fonction de ce principe fitéten termes de controle, de
surveillance et d’éducation. Pour lui, ce n’ess fgapouvoir qui surveille, mais les
individus qui se surveillent eux-mémes mutuellemeel est le sens de lidée
d'une «chaine invisible » qui attache chacun auwtrea. Cette nouvelle
normalisation entend faire I'économie de la répoessu profit de la « mise en
forme » des intéréts. Pour ces deux auteurs, ¢ettise en forme » des intéréts est
le produit récursif de la subjectivité humaine Bs moyens de connaissance (les
outils de gestion) qui permet de construire lesnig efficaces de pouvoir par la
normalisation. De plus, Foucault réfute tout détersme extérieur et toute
linéarité dans le cours de I'histoire et accorde place importante au discontinu, a

I'erratique, et a l'accident.

Dans ce sens, les effets des actions des hontreag@ut de leurs discours
sur le cours de I'histoire sont mis en exergue nHesgésultats, quoigu’explicables,
sont considérés comme imprévisibles, ce qui vaeacbntre du discours actuel
définissant la performance universitaire par dégesi quantitatives objectivables.
Pour les historiens foucaldiens de la comptabilggisque le contrdle de la
performance est une technique de surveillance, dbexpression des réalités
economiques, I'évaluation de la performance pefdmebnnaissance et génere du
pouvoir (Miller et O'Leary, 1987). Toutes les tejues de la comptabilité de
gestion sont ainsi pergues comme des outils diseipts (Boyns et al., 1997).
L'une des théses les plus fortes de Foucault est lguwgmentation et la
généralisation des libertés dans la modernité sg¢ fmndées sur un régime
disciplinaire et une normalisation (le « principar homogénéité de la réaction
sociale ») qui sont restés pendant des sieclesqueesnvisibles pour la
connaissance philosophique. C’est I'expression dtec réaction sociale,
considérée comme homogene par Foucault, que nawusaisans étudier pour
déterminer le moyen de connaissance que consgagigsyistémes d’évaluation de
performance qui peuvent devenir constructeur et a@structeur de pouvoir en

fonction des discours qu’ils agrégent.
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Ainsi, le systéme de pilotage de la performanciwarsitaire constitue un
systeme de liberté surveillée des acteurs uniainest ou les instruments
d’évaluation ont une place primordiale et créent aysteme disciplinaire qui
normalise et homogénéise les pratiques pour mieaxcbnnaitre. Il revient au
gestionnaire de concevoir des outils disciplinairgai permettent cette
normalisation et cette homogénéisation des praicueravers I'apparition de
regles autonomes d’évaluation. La compréhensiomustes de simplification de
la complexité accomplis par les acteurs univergsadloit participer a la conception
d'un systeme (disciplinaire dans le sens de « psid@nel») d’évaluation
normalisateur d’autant plus si, comme le suggere&alt, il y a homogénéité des
réactions sociales. Ceci signifierait alors que neodele explicatif des
simplifications de la complexité universitaire gueus nous proposons d’étudier
peut étre généralisé a 'ensemble des organisatioiversitaires. Cette hypothéese
nécessitera des vérifications empiriques qui selestperspectives de recherche a

exploiter dans la continuité de ce travail.

Récemment, certains auteurs ont envisagé lintiolu des inventions
dans la gestion comme un processus de reconstrubti® idéologies dominantes
par des réformateurs du capitalisme (Berland etqgio, 2004; Bourguignon,
2003). Berland et Chiapello revisitent la notiorweesprit de capitalisme » de Max
Weber et considérent, en s’appuyant sur BoltansKiteapello (1999}, que le
capitalisme n’a pas eu, comme le laisse entendmdeisme, une seule mais
plusieurs idéologiééqui se sont succédées dans le temps. Ces sucressisont
faites grace aux réformateurs sociaux qui ont ndtélgs critiques envers le
capitalisme dans l'idéologie de I'époque en provguainsi sa transformation.
L’intégration des réponses aux critiques dans didgie dominante se fait a travers
la transformation des « instruments centraux qgalisent I'inscription de 'esprit
du capitalisme dans les pratiques organisatiomdis entreprises bid. p. 148).
Ces instruments sont les outils de gestion et {steses d'évaluation de la

performance en font partie. Berland et Chiapellocteent que « les outils de

12| Boltanski et E. Chiapello (1999)e Nouvel Esprit du capitalismBunod, Paris.
13 Les auteurs soulignent le sens positif du territgelogie »
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gestion ne répondent pas seulement a des exigele#icience mais [...] ils

portent en eux également des projets de sociétg,] éeurs promoteurs savent
s’appuyer sur ces projets pour rendre les outilslsgdéfendent encore plus
séduisants» (jbid. p. 154). L’évaluation de la performance correspbren a ce

descriptif car elle porte en elle la double ambitde pilotage de l'efficience et de
diffusion d’'un projet qui ne peut devenir sociéh’'a la condition de son
acceptation par les acteurs. Cette acceptation ggmde la subjectivité des
membres de I'organisation universitaire qui coristas conditions de |égitimation
des instruments d’évaluation par une traduction pkxe de la complexité

paradoxale des universités.

Une derniere approche sociologique qui se prafdes les recherches
historiques de la comptabilité est celle de Maahtet Scapens (1991), et laquelle
repose sur la théorie de la structuration proposée Giddens. La pensée
sociologique de Giddens peut étre classée, touhmorelle de Foucault, au sein
des théories du structuralisme social souvent a@@®0s aux théories
fonctionnalistes. Tout comme Foucault, Giddens ttejel'idée que les
comportements des individus sont prédéterminédeparfonction dans la société
('ouvrier et le propriétaire capitaliste pour Mgpar exemple), mais ils présentent
tout de méme des régularités apparentes dues atmrmdure sociale invisible et
inexprimée. L'originalité de Giddens est dans ladgue les individus sont eux-
mémes des acteurs actifs dans la définition destates sociales. Ainsi, on ne
pourrait pas expliquer les comportements humainfesent a travers un macro-
regard par la structuration sociale. Il faut égaletrtenir compte de la conscience
de l'acteur a travers son micro-regard sur cesomsti L'auteur distingue la
conscience pratique (tout ce que les acteurs ceserdi de facon tacite, tout ce
gu'ils savent faire dans leur organisation sans/@ou'exprimer directement de
facon discursive) et la conscience discursive (toeitque les acteurs peuvent
exprimer de facon verbale - orale ou écrite). lretividus agissent généralement
en respectant la structure sociale qui trouve sfletrdans la routine de leur
conscience pratique. Mais ils agissent également das directions de leurs
consciences discursives. Si les discours s’organidans un sens différent des

routines structurelles, ils modifieront certainéménts de la macrostructure sociale
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en la remplacant avec d'autres structures compstilslvec les discours. Le
dualisme des structures sociales s’exprime dangaite qu’elles agissent en
structurant les comportements humains mais sultigsggiement les actions des
agents (Macintosh et Scapens, 1991; Rojot, 2008jteQécursivité, que l'on

retrouve dans la théorie de la complexité de Modes discours et pratiques
sociales vis a vis des actions des agents, metvielenee I'importance de la
subjectivation des instruments de gestion ; ent efifeon place ces derniers au
centre de ce processus récursif, on peut considgrdés vont subir I'influence

réciproque de la subjectivité pratique et discwsles acteurs.

Des lors, en appliquant cette interprétation asi da développement du
contrdle de gestion chez General Motors, MacinttsBcapens (1991) arrivent a
des résultats intéressants. Les auteurs envisalgenttrois éléments de la
structuration proposés par Giddens, intimement bBétre eux mais dont la
distinction facilite 'analyse des phénomenes ésdt la signification (dimension
cognitive abstraite par laquelle s’effectue la camioation), la domination
(dimension qui concerne l'alimentation et I'exeecidu pouvoir) et la |égitimation
(la dimension des normes et valeurs impliquée dam®nception de la morale).
Ces auteurs montrent qu'un changement de signditdtle discours) s’obtient de
maniere plus efficace et plus rapide par un chaegérsimultané de modeéle de
domination et de légitimation. Si I'on étend cettealyse a I'évaluation de la
performance universitaire, on peut faire I'hnypothegue le changement de
signification recherchée par l'introduction d’'unagique de projet et de résultat
dans les universités peut s’obtenir avec une phasidg efficacité par un des
changements opérés dans les deux dimensions coeiines de la structure

sociale (la domination et la légitimation).

Dans le cas des réformes universitaires, l'autoeonattribuée
progressivement aux universités modifie la dimemsdomination grace une
nouvelle forme de pouvoir « autonome contrblé xereant a travers de nouvelles
ressources mobilisées par la direction: la peréowe et ces indicateurs
d’évaluation. Par contre, il reste a définir ouoastruire la dimension morale de la

structure sociale qui a été, elle aussi, bouleeefsést a dire les valeurs légitimes
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qui délimitent ce qui est bien de ce qui est malga'’il faut de ce qu’il ne faut pas
faire en matiere d’amélioration de la performan€®). cette construction ne peut
pas se réalisarx nihilo, elle s’obtient par I'implication consciente ou imsciente
des acteurs dans la formation des normes. Cettlcatipn peut étre définie par
une analyse des représentations sociales des sactmirontés ici a une nouvelle
logique de gestion et un nouveau dispositif de rébmt Les connaissances issues
de cette analyse perfectionnent et élargissent ddrec heuristique de la
normalisation des instruments de gestion par I'eppa de regles autonomes voire
conjointes. D’autre part, les connaissances reataux modes d’apparition de ces
régles construites peuvent constituer un suppatyfgue pour des promoteurs
des systemes d’évaluation de la performance soudieugérer les paradoxes
apparaissant lors de la diffusion ou I'extensionnddispositif de pilotage. Pour
certains gestionnaires, la gestion des paradoxeg peprésenter, grace a
'obtention de tensions paradoxales créatricesédéiinité (E. Morin, 1990), un
facteur de réussite de Ilimplantation ou du dévedopent d'un systeme

d’évaluation.

En résumé, il convient de souligner que le coatrél le pilotage de la
performance ont été adoptés dans les organisafionges a la suite d'un
enchevétrement de facteurs économiques, technalegicget organisationnels.
L’influence des facteurs organisationnels (croissaret complexification des
structures, besoin de contréle du management d&ldmesoin d’instruments de
prévision et de gestion) reste la plus évidentes faeteurs organisationnels sont
également ceux qui caractérisent I'utilisation desigets au sein de I'Etat et qui
déterminent les fonctions originelles de la techaig(prévision, contréle,
coordination). Les conditions de I'environnemenbrémmique et technologique et
'importance des colts de transactions sont ddeudex qui agissent en amont et
influencent les conditions organisationnelles. A nineau encore plus élevé, et
méme insaisissable par I'observation directe, agisdes facteurs sociaux
d’intégration des objectifs de performance et dasemodes d’évaluation dont
dépend la construction de la normalisation degunstnts. Ces facteurs sociaux
sont, comme le soulignait Canguilhem, représdatdé la subjectivité des acteurs
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dont I'étude est caractérisée notamment par dehaués herméneutiques de

recherche.

Ces méthodes feront probablement apparaitre despiétations certes
idéalistes mais dont la combinaison avec les indsions portant sur les autres
facteurs ne peut qu’enrichir le dessin des conatiqui doivent accompagner la
propagation et la diffusion des instruments d'éatbn de la performance. Les
facteurs organisationnels, économiques et techitpleg a I'origine de la diffusion
de la logique de performance universitaire ayarit lfabjet de nombreuses
analyses et interprétations, il nous parait sdign@ment opportun de nous
intéresser a l'analyse des facteurs sociaux qui familiter la normalisation des
systemes d’évaluation par une connaissance dealdiviéé sociale des acteurs
universitaires face a la définition d'un nouveaudrea d’évaluation de la
performance. Nous suggérons que cette réactivi@ccsmplit par une
simplification de la complexité paradoxale qui émalans un premier temps des
dirigeants d’université chargés de la médiation desls d’évaluation prescrits
auprés des acteurs de l'université. Cette médiatione-médiation si elle est une
traduction de la complexité s’opére dans tous &s selon nos observations, par
une simplification complémentaire du contexte ursitaire qui est complexifié par
les nouveaux paradoxes provenant de la diffusios degles officielles

d’évaluation.

Le dilemme de la complexité et de la simplification

Le contréle de gestion — et plus généralementdeagement — en tant que
science de [l'action, est pris dans une dialogiqygosant la dérangeante
complexité des situations a 'indispensable sirgatfon pour I'action (De Geuser
et Fiol, 2002). Confrontés a des situations comgseles managers ont tendance a
recourir immeédiatement a des solutions sans awwinécles problémes auxquels
elles sont censées répondre, a focaliser leurtatesur un périmetre limité de la
situation a laquelle ils ont a faire face en appasant leur champ de vision, a se
réfugier derriére leurs certitudes sans se rendmepte que ce ne sont que des

croyances et, plus généralement, a simplifier ieande de maniere inconsciente.
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Cette tendance a la simplification, qui s’expligpar le besoin de passer
rapidement a l'action, s’'apparente a une déformapoofessionnelle dans la
mesure ou les managers n’en sont pas conscieldseEanifeste par des réflexes
mentaux simplificateurs (repli sur les certitudegntalité solution, vision étroite
des situations, refuge dans le mythe du réalisogguie de conflits d’opinions,
fuite dans I'action, recherche de consensus, gtt.présentent deux facettes, I'une
formatrice ('aide a la prise de décision), I'auttéformatrice (I'oubli qu’il y a eu
simplification). En conséquence, un manager défomest pas quelqu'un qui
simplifie les situations auxquelles il se confronteais celui qui oublie qu'il les

simplifie.

Pour Fiol et De Geuser (2005), cette dialogiqueeesimplification et
complexité a toujours constitué un des principagfisddu controle de gestion.
Pendant longtemps, la discipline a reposé sur dstsifats, pas toujours conscients,
d’approche exclusivement « réaliste » des situat{pour reprendre le terme utilisé
par d’Espagnat, 1981). Il existe une réalité egtée - c’est-a-dire un
environnement, auquel les entreprises doivent togjglus et toujours mieux
s’adapter pour survivre — et de simplification c@mmsente des modes de
management — organisation de la division des daéw@siverticales le long des
lignes hiérarchiques, remplacement du conceptidieffce « sociale » de Barnard
(1938) par celui d’efficience « économique » de @inf1948), séparation entre les
niveaux de la stratégie, de la gestion et des tpas(Ansoff, 1965), séparation
entre faits et valeurs (Simon, 1948), limitatiorlordaire de l'incertitude (Cyert et
March, 1963), direction par objectifs et autocolr@rucker, 1954), motivation
de I'individu a travers la mesure de sa performgieeom, 1964). En résumé, les
dirigeants, qui « voient » mieux au sens réalistedetme dans le temps et dans
'espace, se chargent de sélectionner la « borsteatégie ; les collaborateurs ont
la responsabilité de « bien » la mettre en ceuvos ae processus de coopération
consciente (Papandreou, 1952). Dans cette pergpetdi controle de gestion a
proposé des modeles relativement simples de steuetucentres de responsabilité,
d’'organisation des chaines fins-moyens, de formtatis des relations objectifs-
ressources-résultats, de calcul des colts, de slg@vi'activité périodique et
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d’évaluation de la performance, qui ont aidé araeeles décisions et les actions

dans la « bonne » direction.

Pour faire face a une complexification croissatge situations de gestion,
de nouveaux instruments comm8C, le balanced scorecaradu Six Sygmasont
apparus. Dans leur raison d'étre et leur définjtitgvisent tous a s’adapter a la
complexité de plus en plus avérée des situatiormmrie leur fonction de
représentation se veut homologique, ils augmengamt complexité interne pour
prendre en compte celle des situations. Ainsi, duéntentent par exemple de
multiplier les axes d’analyses (ex : les 4 axesbdlanced scorecald ils sont
supposés « monter en complexité ». Pour nou® w&fiétrence a la complexité de
la part des nouveaux instruments de gestion notarnqueand il s’agit de mesurer
ou d’évaluer la performance publique, est une fugsdution. D’abord, parce que
la complexité devient la condition de leur accejhtabainsi que leur objectif. En
cela, ils ceédent a « une idéologie de la complexitBiol et De Geuser, 2005)
c’est-a-dire un systeme de croyances partagéesréomerrogées et mobilisées
comme justification Iégitimante. C’est ce rble intzoire de 'idéologie que I'on
retrouve chez les défenseurs lollanced scorecarghour dénigrer le tableau de

bord. Ensuite, cette idéologie s’avére parfois @ptoductive.

Comme la complexité est la science des limitesirfz2000), c’est-a-dire la
reconnaissance d’'une impossibilité a tout savoiguh prévoir et a tout maitriser,
elle fonde une conception limitée de 'homme, iradadp de saisir la totalité du
monde qui I'entoure. Le danger repose alors suehaance que peut engendrer
cette science des limites a ne plus permettre geedpticisme ou le relativisme
(Le Goff, 2002). En outre, les instruments de gesticompte tenu de leurs
postulats fondateurs « simplistes », se sont damardage technicisés qu'adaptés a
la complexité des situations de gestion, au risdgiese voir dévalorisés comme
mode de représentation simple des situations dageament. Enfin, le fait que les
situations de gestion soient complexes semble iabkn Les instruments de
contrble de gestion et de mesure de la performamgetant que systéme de
représentations, doivent en tenir compte et cherche augmenter leur

représentativité de cette complexite. Mais le taie I'action, rapide, efficace,
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repose sur une simplification de cette situation astant indéniable. Les
instruments de contrdle de gestion, en tant quisysd’action, doivent contribuer
a cette simplification. On comprend alors le paradmterne de ces instruments,
porteurs a la fois d’'un impératif de complexité witige et de simplification
pragmatique. Cela suppose pour la « théorie derdaplexité », dans un premier
temps, de cesser d'opposer simplification et cori@e voire de dénigrer la
premiere au profit de la seconde. Le positionnemésblument dialogique nous
apprend que I'une ne va pas sans l'autre et queualaest la condition de l'autre.
Dans un second temps, il s’agit de constituer adiitogique en compétence. Le
manager compétent est celui qui sait faire simpllesddes situations complexes.
C’est le défi des outils d’évaluation de la perfamoe dans les universités que de
procurer cette compétence par I'apprentissage maionnel. Or, on lI'a vu, les
instruments de gestion séparent le plus souverldes poéles : certains sont dediés
a la simplification quand d’autres le sont a la ptexification. Comment associer
ces deux dimensions dans une perspective instrateeht Ces deux étapes
constituent selon nous un début de réflexion pegriddicateurs de gestion qui se

fonderaient sur une science complexe du simple.

Nous ne souhaitons pas condamner la complexité@ goint de vue
pragmatique, ni condamner la simplification d’'uninpade vue épistémologique,
mais au contraire rappeler que les deux niveauxt dms et ce, tout
particulierement, dans une science de l'action cemim management. Ce
positionnement est celui qui fonde le programmeaetderche dans lequel nous
nous inscrivons (Fiol, 1999, Fiol, 2003, De GeutdFiol, 2002, De Geuser et Fiol,
2003). Constituer la relation dialogique entre ctampé et simplicité représente
alors, selon nous, un défi essentiel pour la mederéa performance dans les
universités. Notre travail se présente donc comme gontribution a la
détermination et, le cas échéant, a la compréhemsiaette relation dialogique au
sein des universités francaises. Un peu partous tamonde, I'évaluation de la
performance des organismes publics est un impéthtifagit de répondre a la
pression sociale qui veut que I'on fasse bon usigefonds publics pour donner
des services de qualité, de méme que de répondrerassion de la clientele qui

souhaite obtenir une information appropriée sumumlité des établissements.
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L’autonomie des établissements universitaires iqueli de leur part une plus
grande responsabilisation a I'égard des décisiafis gprennent. Cette imputabilité
se concrétise par une obligation de rendre compta population mais a la
condition de pouvoir construire I'autonomie corm@sgante aux responsabilités

élargies.

Le processus de simplification de la complexité odie complexification de la
simplicité

L’émergence d’'une norme d’évaluation a un impactti@l sur la régulation
d’un systeme local, mais son action se concengengiellement sur la négociation
entre parties prenantes, ce qui réduit d’autant isgract sur les pratiques de
gestion et peut entrainer une certaine unifornteale celles-ci intégrant assez peu
les caractéristiques et la configuration de chabes établissements universitaires.
Aussi, on peut chercher a comprendre la ratiagndks acteurs, les relations qu’ils
nouent autour de problemes communs ainsi que lstemtion des régles du jeu

qui régissent le systéeme.

Les indicateurs ne sont pas des instruments rgeutes chiffres ne sont pas
gue de simples outils au service des volontés ajesires, ils sont I'objet d’'une
série de négociation, de compromis, de traducttoteecalculs conduisant a une
mesure (Desrosieres, 1993). L'étude de cette nadmegestion a ainsi pour
principal intérét de mettre en lumiere une seérie coatre-pieds aux visions
technicistes et instrumentales de l'organisationdetses outils de gestion. La
création et [utilisation d’indicateurs donne a pen en effet, gqu’ils sont
essentiellement fondés sur une rationalité form@krvais, 1995) engendrant une
régulation strictement technique de I'organisatioas instruments sont, en ce sens,
des outils de régulation. lls sont dés lors a ad#rsr comme le résultat et I'enjeu
d’'une régulation sociale plutét que technique @aud, 2001). Ces travaux ont
pour point commun d’avoir montré comment un indécat construit une ou
plusieurs représentations de la réalité (HatchueMeisdon, 1993 ; Berger et
Luckmann, 1986), et comment il entraine des prasqie gestion plus ou moins
homogenes. En analysant l'itinéraire des syster@sldation de la performance

universitaire (sa négociation, son utilisation en sction), il s’agira, au fil de
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lanalyse, d’apporter des éléments de compréhenslence processus de

simplification-complexification.

Malgré I'apparition d’outils récents de programimatet de gestion des
universités et de ses filieres, on peut considgter c’est souvent a la suite de
débordements que les indicateurs d’évaluation ésudirennent forme. Ces
débordements sont, a notre sens, analysablestbgfigables par des processus de
contextualisation simplificatrice ou traductriceeqlion peut essayer d’étudier a
travers les représentations de la performance degeahts d'université. Les
indicateurs doivent pouvoir montrer, tout d’abodeyr force de problématisation.
Plutét qu’une multitude d’indicateurs intégrés danstableau de bord prescrit par
le ministére de tutelle, nous préférons mettrevani@la décomplexification ou la
traduction de cette multitude mise en ceuvre plusnoins consciemment par les

managers pour répondre a leurs besoins d’'informati@tégique et opérationnelle.

Les universités contextualisent les systémes ld¢éage de la performance
autour de plusieurs normes d’évaluation en appfiusouvent une solution
d’évaluation a un type de probleme. Dans cette qapti les indicateurs
d’évaluation sont contextualisés par les acteurvewsitaires a partir de leur
capacité a problématiser la performance universitaCeci nous rapproche du
modele théorique de la poubelle (Garbage Can) deelC@t March qui percoit
l'université comme une anarchie organisée créatdee solutions pour des
problémes encore inexistants. Nous mobiliseronmadele théorique sur le plan
méthodologique pour analyser le processus de catiésation des indicateurs de
performance effectué par les dirigeants d’'univérdiin effet, pour certains types
d’'indicateur, ce modele peut permettre d'analyser ¢tontextualisation
instrumentale qui s’opére, pour le manager unitersi par une nouvelle
problématisation de la performance par simplifmatitérative ou par traduction
qui constituent selon nous un perfectionnementaimémel de la simplification.
Dans cette perspective, les dirigeants d’univeidis@osent bien, dans ces cas la,
d'un ensemble de solutions instrumentales (lescatdurs d’évaluation) qu’ils
appliguent a de nouvelles problématisations.
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Perspectives de recherche: uniformisation des prigjues et/ou
homogénéisation des résultats

Aussi, indirectement, on s’interrogera sur leseotifs éventuels d'une
uniformisation des pratiques d’évaluation telle efi¢’ pourrait résulter de régles
« hétérorégulatoires » prescrites par une autdetiéitelle. Provient-elle de la seule
nécessité de simplification de la complexité dempisations ou résulte-elle d'une
volonté d’homogénéisation des résultats ? Cettestgurede 'uniformisation des
pratiques d’évaluation et ses implications représesans doute une perspective
féconde de recherche. Elle pourrait s’effectuersdbn prolongement de notre
analyse des processus de contextualisation desatedrs d’évaluation en
privilégiant l'analyse comparative entre des ursités présentant une
hétérogénéité de configurations institutionnellels emvironnementales. Ceci
pourrait permettre de mesurer la contingence queéailee, I'organisation ou
I'environnement socio-économique peuvent représedsms les processus de

contextualisation instrumentale et dans I'uniforatisn des pratiques.

Les intérét pratigue, méthodologique et théorique

de la problématigue retenue

La question pratique fondamentale posée par caitrast celle de la
gestion de la complexité paradoxale (complexitévensitaire associée aux
paradoxes de sa gestion) dans le cadre de la gomstr de systemes de pilotage
de la performance efficace. Selon nous, cette ayespiaradoxale (que nous
assimilons a une « décomplexification » paradoxaléjessite de la part des
acteurs internes, une contextualisation instruntergauvant prendre les formes
d’'une «simplification » itérative ou d'une tradioct des indicateurs de
performance proposés pour dépasser les paradoxessitaires. L'ensemble de ce
processus de contextualisation est, selon nouisnitdde a une normalisation des
indicateurs d’évaluation qui peut s’analyser a ipaies représentations de la
performance des médiateurs universitaires que $emt présidents et vice-

présidents.
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Il s’agit comme le suggere Boisvertadt (2003}* d'un questionnement qui
viserait & permettre a chaque individu de cerngrvideurs qui le définissent et
gu’il souhaite mettre en pratique, de créer uneémmice entre le discours, les
normalisations existantesd. la performance vue par la tutéllet I'action (i.e. la
performance au sein d’'une université). Cette a@atie cohérence et cette
légitimation des systemes d’évaluation de la peréorce se réalisent donc par une
traduction souvent simplificatrice de la performanmiversitaire et de ces modes
d’évaluation. Traduction simplificatrice qui estaliéée, tout d'abord par les
dirigeants d’université, a partir des valeurs et dentraintes universitaires et qui
constitue selon nous une « simplexification » puéselle permet, a partir des
contraintes et valeurs opérationnelles, de recardigles modes d’évaluation de la
performance en vue d’'un plus grand pragmatisméuetedplus grande efficacité
des actions menées par la gouvernance universitéitssi, nous faisons
I'hypothése que c’est ce processus de « simplatific » que le contréleur de
gestion se doit d'identifier dans sa démarche dastcoction récursive des
systemes de pilotage de la performance univemitadious parlons ici de
construction récursive car nous considérons quendaessaire dialogique
simplification/complexification est encore plus d@emte pour |'organisation
universitaire dans laquelle la complexité strudterese confronte de maniére
conjoncturelle a I'apparition de nouveaux paradod&sus recherchons donc les
bases éventuelles d’une gestion paradoxale derfarp@nce universitaire par la
prise en compte de la complexité (paradoxale) tensystemes d’évaluation de la
performance et la description de la « simplexifarat> de la mesure développée

par les acteurs internes de linstitution.

En filigrane, ce questionnement pratigue pose glestion de la
représentation de lidentité des établissementyertsitaires par un systéeme
d’indicateurs d’évaluation : pour étre contrélahleg organisation doit pouvoir se
dire et dire autour delle ce qu'elle est (Dupu999). La question de la

performance semblant étre a la base du controlgeséon (Bouquin, 1994 ;

' Boisvert, Y., M. Jutras, M., Legault, G.A. et Mhildon, A., (2003),Petit manuel d'éthique
appliquée a la gestion publiguEditions Liber, Montréal.
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Bouquin et Pesqueux, 1999 ; Dupuy, 1999), il camviéee se demander dans quelle
mesure ces normes de gestion permettent a I'giigede s'identifier et d'étre

reconnaissable et mesurable autour d’elle ?

L'enjeu au plan méthodologique est donc, d’unet,pBanalyse des
représentations de la performance et de leur infleeur I'analyse du processus de
complexification/simplification ; et d’autre paf question de savoir si ce type de
normalisation par contextualisation est utilisaptaur contréler les organisations
étudiées, s’il peut constituer I'élément central l@valuation d'un objectif
universitaire, ou au contraire s'il est possibleétessaire de communiquer sur et
par d'autres éléments en matiere de contréle. bex ate mener cette analyse des
représentations par une participation observantesass-tendu par la volonté
d’enrichir la compréhension des traductions opépagdes acteurs universitaires.
La seule observation participante (comme celleed@erts externes) ne permet pas
d’appréhender [I'évolution des représentations d#émstemps alors qu’une
participation observante, méme si elle laisse apar certains biais
méthodologiques, appréhende, avec plus d’efficatét® dimensions spatiale et

temporelle des perceptions et représentations plerfarmance.

De nombreux travaux portent sur I'émergence dtiffasion de pratiques
nouvelles de contréle dans les organisations eptadbdes approches historiques
ou en se référant a des études de cas. On chetolkeatement a comprendre de
quelles manieres des méthodes ou des outils dedtmte gestion contribuent a
faire émerger de nouveaux processus de gestiore moaveaux comportements
dans des organisations. Par rapport a ces reclserchas chercherons a mieux
comprendre de l'intérieur, du point de vue méme wutdsateurs (les equipes de
direction universitaire), la maniére dont ils pévent la performance universitaire
et comment les systemes de gestion peuvent véhicak représentations. Les
processus d’élaboration des dispositifs de contdiegestion se construisent
souvent de l'intérieur dans ureboite noire» difficile d’acces et confidentielle.
La contribution de I'analyse sociologigue des reprgations de la performance est
d’ordre méthodologique et la restitution de la erche ne prétend pas a répondre

aux criteres de cette discipline. Le probleme n’pas dans la forme de la
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restitution mais dans la contribution a la recherem contrdle et a un aspect
souvent absent de la littérature : I'élaborationl’&nergence des processus de
contréle de gestion. Pour Bouquin (2005), une dessions de la recherche en
contrble de gestion est la compréhension « destgits qui résultent de la
défaillance des systémes cybernétiques et lesi@mutjui les suppléent. Quelle
condition n’est pas respectée ? Dans quelle memufest-elle pas ? ». A partir de
la, 'observation et lI'analyse des représentatiess un moyen au service d’'une

progression de la connaissance sur les processuarmEgement.

Un autre intérét méthodologique de la recherche et présentée ici
consiste a proposer une méthode d'approche deldépratique de l'identité des
organisations ; une méthode fondée sur le choir type d'organisations - les
établissements universitaires -, sur un type demasrde gestion- les normes
d’évaluation de la performance -, et sur les reprigions des acteurs concernes.
Par ailleurs, nous faisons I'hnypothése que le cliaitudier les représentations de
la performance des dirigeants d’université, para@sgsont les meédiateurs des
systemes de pilotage de la performance, nous pefarelyser exhaustivement le
processus de normalisation des indicateurs d’étialugui a notre sens s’opére par
contextualisationinstrumentale. L’analyse du processus de constmuctie ces
normes dans des organisations universitaires ponatre en évidence en quoi
l'identité des organisations universitaires peutrduellement se comprendre par
une analyse des représentations de la performaaseadteurs universitaires
médians. Les données ont été recueillies par @mret recherche documentaire
portant notamment sur les premiéres évaluationsééa par 'AERES au cours
des années 2009 et 2010. Ont été interrogés entties présidences d’'université
et éventuellement leur cabinet. Si les situatiodsrites constituent, a notre avis,
des exemples intéressants de processus de mesuee pdeformance dans un
contexte universitaire, elles présentent un biaé&thodologique fort de part la
synthese qu’elles imposent. En effet, en raisoladerte culture manageériale de la
plupart des intervenants et des caractéristiqueimseques de ces entités qui les

rendent plus facilement gouvernables, la nécessginthese ne permet pas de

> AERES, Campagne évaluation 2010, http://www.aexesuation.fr/Evaluation/Evaluation-par-I-
AERES/Campagnes-d-evaluation.
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mettre en évidence I'ensemble de ces caractérestiglis’agit donc probablement
de situations « au mieux ». De méme notre posili®n< participant observant »
dans plusieurs établissements universitaires peutstituer un autre biais
méthodologique qui a toutefois été partiellementiggar la technique des
entretiens et questionnaires avec les dirigeaninivrsité et 'examen d’autres
situations (rapports d’évaluation internationauwgtionaux et locaux) a méme

d’éclairer notre problématique.

D'une maniere générale, les intéréts pratique éhadologique présentés
plus haut concernent tous les types d'organisatieingeur analyse dépasse, par
conséquent, le cadre des établissements univegsitdPar |a, ils renvoient non
seulement a une possible théorie de la gestionodgmisations étudiées, mais
aussi a une hypothétique théorie du controle deomgnisations en particulier et
des organisations en général. Si ce sont les sgsted¥évaluation de la
performance universitaire qui ont retenu notrengitbe ici, c'est justement parce
qu'ils soulevent une problématique universelle algdstion qui se rapporte a la
construction des normes de gestion et a la siroatibn de la complexité par
celles-ci et au sens, ou bien a l'orientation dezldonnent, a la gestion des
organisations. Or, il nous semble que dans leseusités, cette problématique se
pose de maniere magistrale car méme en faisantaatish des contingences
structurelle et organisationnelle (en référenceamobent a la théorie de la
contingence), I'organisation étudiée permet d’asaiyla normalisation d’'un type
d’indicateurs dans un contexte de complexité pa@eoet donc de récursivité

évidente entre I'environnement et les instrumeptsahtrole.

Sur le plan théorique, I'étude de la normalisatides indicateurs de
performance a l'université renvoie, dans un prert@mps, a la question théorique
en contrble de I'émergence et donc du sens desasodm gestion. Aussi, I'analyse
des représentations de la performance des dirgedhniversité doit nous
permettre de suivre l'apparition de normes de gestlans une organisation
complexe afin de soutenir la thése selon laquedigaines normes de gestion
apparaissent et dominent dans les organisationseparcapacité a simplifier la

complexité (ou « simplexifier ») mais surtout paurd capacité a reguler un
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probleme par leur contextualisation. Par leur caxipd, les établissements
universitaires présentent bien les caractéristigiise organisation dans laquelle
la multiplicité des parties prenantes et des ratités va probablement rentrer dans
une confrontation paradoxale avec les outils déigresLa complexité paradoxale
universitaire que nous identifions comme le résud cette analogie incarne un
contexte tres favorable a l'identification de cedaale gestion paradoxale que peut
étre la contextualisation des instruments en vuewenormalisation. Pour nous, la
simplification constitue le mode de gestion desagaxes le plus efficace. Face a
un paradoxe (en l'occurrence celui de Condorcet}ihkoreme d’impossibilité
d’Arrow conclut a I'incapacité d’agréger les aspioas individuelles dans un choix
collectif. Pour Arrow (1951), seule la « dictatweou la « coutume » (la norme)
permet d'imposer un choix collectif respectant ¢éé®ix individuels. Aussi, Les
modes de gestion de la performance seront optinsunm(ins efficace) soit parce
gu’ils sont imposés par la hiérarchie et non négues soit parce qu’ils se
rapprochent des normes et des valeurs des menmbiesghnisation. C’'est a cette
deuxieme possibilité que se réfere notre travat@msidérant que la normalisation
des systemes d’évaluation de la performance siabpar leur rapprochement avec

les « coutumes » de I'organisation.

Dans le contexte universitaire, cette normalisatst bien le résultat de
simplifications qui sont imposées par |'apparitiacie nouveaux paradoxes
provenant des systemes d’évaluation prescrits partutelle. Les acteurs
universitaires respectent la loi de la variété iggul’Ashby (1956) en simplifiant
leurs interprétations des outils d’évaluation préscde fagcon a rendre les
organisations gouvernables. Si, comme le démontrdd®hy, un systeme de
contrble doit détenir une variété d’'instrumentsnamnins égale aux représentations
du systeme qu’il pilote, c'est par la simplificatiodes interprétations que
I'organisation gére la variété requise (Weick, 19%=ace a un développement des
paradoxes et de la complexité de I'organisation,pil®tage efficace de la
performance se construit donc par une simplificatide la variété des
représentations organisationnelle et opérationngfieitdét que par une
complexification des instruments de contréle. C@s¢ hypothése forte de notre

travail qui considere que la gestion opérationngdda complexité se réalise plus
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par une simplification (perfectionnée) des intetgtiéns de la performance que par

une complexification des instruments.

Un deuxieme intérét théorique de ce travail esil @borde la question
redondante en contrble de gestion de la simpliioAtomplexification des
instruments de gestion. L'étude des représentatidasla performance des
managers d’'université peut permettre d’enrichirrelegherche en contréle sur cette
question, car elle peut faciliter la descriptiors ggocessus de simplification les
plus efficaces dans un environnement complexe ehdpaal. L'étude de la
construction des normes d’évaluation de la perfoaa pour principal intérét de
mettre en lumiére une série de contre-pieds auionssinstrumentales de
I'organisation et de ses outils de gestion. Entefi@ création et Il'utilisation
d’indicateurs d’évaluation prescrits donne, en teffa penser qu’ils sont
essentiellement fondés sur une rationalité form@krvais, 1995) engendrant une
régulation strictement technique de I'organisatioas instruments sont, en ce sens,
des outils de régulation. lls sont des lors a a#rer aussi comme le résultat et
I'enjeu d’'une régulation sociale (Boussard, 204a), ainsi que le définit J.D.
RaynaudP, peut prendre la forme de régulations établiesaosionomes et donc
conjointes. Selon nous, ces régulations conjoirgesstituent des normes de
gestion, car elles intégrent les objectifs et ledemrs des organisations et la
recherche en contrdle nécessite sans doute d'appuliofla connaissance des

régulations et de leurs modes de construction.

Aussi, une approche sociologique (des représentjtipeut favoriser la
compréhension de ces régulations conjointes aas sdprésentent la synthese d’un
contexte environnemental (les universités), d'uaste&aye d'outils de gestion (le
systéme d’évaluation de la performance universifagt d'un ensemble d’acteurs.
Ce cadre d’analyse constitue le coeur de notre émwdtique, portant sur I'analyse
de la construction des normes d’évaluation desldopmance (ou normalisation),

car il permet successivement d'étudier la compéepi@iradoxale universitaire et

® Reynaud J.D. (1988), «Les régulations dans lgmmisations : Régulation de controle et
régulation autonome Revue Francaise de Sociologhol. 29, No. 1, Travail : D'Autres Jalons
(Jan. - Mar., 1988), pp. 5-18
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son mode de gestion par la contextualisation etdanplexification ». Cependant,
avant de procéder a cette étude, il convient deiggéle sens attribué aux concepts
liés a la problématique retenue.

Les normes : principes, outils et valeurs de gestio
Le processus de normalisation des indicateurs atlli@ion de

performance que nous nous proposons d’analyseavars notre problématique
nécessite une définition de ce qui est entenduinpanes et outils de gestion. En
effet, I'objet de notre travail est bien d’analyseomment s’effectue la
transformation d’un outil de gestion en norme (éstpn) Iégitimée et créatrice
de sens et d’identité pour une organisation ainsi $es membres. Cette identité
organisationnelle, issue de la légitimité des eulié gestion obtenue a partir du
sens qu'on leur accorde, constitue alors I'objeetientiel de la normalisation
des indicateurs d’évaluation que I'on souhaite \g@rdévelopper. Les normes
peuvent étre considérées comme des principes.Xeéarpe, en philosophie, une
norme se définit comme une regle ou une loi qui derprincipes pour formuler
des jugements de valeur. A ces principes peuvesitéellement étre associées
des données chiffrées : la norme mathématique gksettes notions de longueur
et de valeur absolue dans un espace vectoried gdéBigne alors soit l'instrument
de mesure, soit une valeur de cet instrument deimeBe méme, en gestion de
production, une norme peut correspondre a un etignsi qu'a une valeur de ce
critere, valeur qu'il convient de respecter. Enéin,sens étymologique, la norme
désigne une équerre ou une régle, c'est-a-dire desninstruments de mesure,
d'évaluation, dont I'un est utilisable pour évallgetaille et l'autre la rectitude.
Finalement, sur le plan technique, les normes p#wdtee vues de trois manieres:
comme des principes, qu'il convient éventuellemagmtrespecter, comme des
instruments de mesure (ou d'évaluation), et, ecfimme des valeurs prises par
ces instruments de mesure, valeurs gu'il convieaht@ellement d'atteindre. En
gestion, les normes, tres utilisées, vérifient onglusieurs de ces définitions sur
le plan technique, mais sur un plan pratique ejestif, elles ne doivent leur
existence gu’a leurs capacités a intégrer les valsociales des organisations et

des agents sur lesquels elles s’appliquent.
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Cette interprétation pragmatique et subjective (@aqui est pratique est
avant tout subjectif méme si on lui accorde souv@ns d’objectivité) nous
renvoie a la pensée de Foucdulfui voit deux formes de normes : les normes
disciplinaires qui fabriquent de l'assujettissementividuel et les normes
biopolitiques qui s’appliquent a un ensemble dudiius par le contrdle de leurs
interactions. Foucault ne voit pas d’exercices fbss de libertés entre ces deux
espaces normatifs, ce qui pourrait consister a lfegistence potentielle d’'une
construction des normes de gestion par les agemtgergitaires. Guillaume
Leblanc, a la suite notamment de Canguilhem et rdflerg, approfondit la
réflexion de Foucault en mettant en avant une itwie forme de normes qui

existe par sa capacité a relier les deux autresdsr. la norme d’autonomie.

L’actualité universitaire, mais aussi les impdsasociétaux qui imposent
ou du moins incitent a une plus grande autononagjgypent a la construction de
cette troisieme norme en lui conférant une dimendi@nsversale a la fois
disciplinaire et biopolitique. Nous sommes en pnésed’une norme individuelle
et collective qui par son imposition ou ses mesumegatives attribue au sujet
une dimension auto-gestionnaire de sa normalisafoar Leblanc, I'étre humain
définit sa propre normalisation a partir de sonutomisation » des normes
disciplinaires et biopolitiques auxquelles il estnfronté. Ce processus d’
« automisation » correspond bien en partie a ldesbmalisation a laquelle on se
référe dans ce travail pour définir la normalisaties outils de gestion construite
par une organisation universitaire et ses memlitaseffet, c’est bien par son
autonomie prise ou accordée (voire imposée) quemMarsité et ses membres
vont avoir la possibilité de contextualiser lestegses prescrits d’évaluation de la
performance. On ne peut en effet souhaiter et dgper I'autonomie des
organisations sans ne pas accepter I'exécutiom déelle autonomie des acteurs
dans la participation a la définition des normegdstion. C’est en ce sens que
notre travail est adapté au contexte universitateiel, car il cherche a dépasser

les simples incantations en terme d’autonomie paudier les implications de

" Foucault, M., (1977)I faut défendre la sociétépp. 213-244, Gallimard, Paris.
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celle-ci sur les acteurs et corrélativement surcdastruction des normes de

gestion.

La demande d’autonomie formulée par les autodidutelle du monde
universitaire ne peut s'imaginer sans la partiégpaties acteurs dans I'exécution
de leur autonomie et la prise en compte de leurs@® d’autonomie par rapport
a la construction des systemes d’évaluation de ddopmance. En d’autres
termes, on ne peut pas vouloir développer l'autdromes organisations
universitaires sans que celles-ci s’en emparenieréent par la construction de
leurs propres normes autonomes. Cette utilisatienledir autonomie et des
normes associées se réalisera également dans itdtidéf des systemes de
controle et d’évaluation de la performance par comtextualisation des normes
disciplinaires et une transformation (par simpétion ou complexification) des
normes biopolitiques. C’est I'idée que nous défersdauand nous faisons
'hypothese d’une évidente contextualisation desmes d'évaluation de la
performance par les acteurs universitaires quusefie d’abord par l'autonomie
plus grande qu'on leur accorde ou qu'on leur dereart® développer.
L’autonomie dont doivent bénéficier les universigsleur présidence consiste
aussi a participer a la normalisation des outils destion par une
contextualisation des indicateurs d’évaluation @tdgéfinition de routines de
gestion qui constituent des normes autonomes déogesC’est donc par
I'exercice de leur autonomie (au sein du cadre fizéla LRU et le passage aux
RCE), que les universités participent a la consimancde régles autonomes. Pour
gue celles-ci puissent étre qualifiées de conjeirfieudrait-il encore que s’ouvre,
par la suite, un espace de négociation entre régteslles de contrble et régles
autonomes. C’est ce a quoi dois aspirer un systéhégaluation de la
performance dans son processus d’élaboration. larrdénation de regles
formelles d’évaluation doit intégrer les regles cnaimes existantes et les
modifications induites par de nouvelles regles. iGht pouvoir attribuer au
systéeme d’évaluation le réle de régles conjointesoerespondre a une étape vers

la normalisation des systemes d’évaluation de tbopeance.
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Selon J.D. Reynaud (1997, pp. 18), les acteursa®oe se constituent dans
la mesure ou ils entreprennent une action colleclig existent dans la mesure ou
ils sont une source autonome de régulation » et He peut nier ces sources
autonomes. Ainsi, « pour comprendre le fonctionmgm#un systéme social,
I'observateur peut généralement prendre connaissdes regles officielles de ce
systeme. Regles de droit qui figurent dans degsexuibliés [...], regles de gestion
qui figurent dans les manuels ou des instruction$. [Mais, ce premier travail
réalisé, tout observateur sait que, méme s’il &Hance finalement assez rare
d’avoir recueilli un corpus cohérent, sa tache infess achevée. Il lui faut encore
savoir quelles régles s’appliquent vraiment. Dangrhtique, quelles sont celles qui
s'imposent. [...] Quelle est la regle effective ?Reynaud, 1997, p. 33). Ainsi, Il
n'existe pas de normes totalement stables maisrsent des processus de
régulation auxquels il convient de porter attengbrce plus particulierement dans
les universités ou les processus de négociationh ces activités de régulation
historique et indispensable a l'implication des rage De ce fait, il convient

d’analyser la maniere dont les normes se créemtassforment ou se suppriment.

A I'Université, ces processus de construction desmes (appelés
normalisation) ne peuvent pas étre compris etpnétés a partir des seules régles
formelles de contrdle. Il est nécessaire d’analyeerregles autonomes qui se
différencient des regles formelles par leur dimemsiociale et qui peuvent donner
a la régle une fonction normative, soit dans uceansvité entre régles formelles et
autonomes, soit par la formation de regles corgsintans le cadre d’'un processus
de normalisation plus développé et abouti. Darmedes indicateurs d’évaluation
de la performance universitaire, I'analyse de lemfation de régles autonomes
représente une premiére étape du processus delisatina assez peu éetudiée et
nécessite une attention forte en vue d’une futéfiexion portant sur l'intérét de
I'apparition de normes d’évaluation conjointes. L@sdicateurs utilisés dans le
pilotage de la performance des universités, posirples utilisés, vérifient bien
eégalement les trois acceptions techniques du terma&me ». lls présentent par
ailleurs la particularité d'étre utilisés non compmacipe de gestion interne mais
souvent, sous une autre forme, comme instrumenmesgure officiel pour le

contréle des universités. Par |3, ils posent lstjoe plus générale de l'intérét, en
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gestion, de l'utilisation de telles normes en sé&rent uniquement a leur

dimension technique sans y associer une analysideonstruction sociale.

Cette question qui renvoie au sens des system@galdation de la
performance souléve la problématique de la normaadis des outils de gestion
dans un contexte complexe et paradoxal dans lequa indispensable
simplification s’opére. Pour nous, cette simplifioa des instruments se réalise
par une contextualisation des régles formelles igbreomes en réponse aux
paradoxes universitaires et a leur nécessaireer@irdtation (ou traduction). La
simplification est bien un processus de traductles regles formelles en régles
autonomes en vue d’'un dépassement de la complearsdoxale universitaire.
C. Thomas précise que I'on différencie deux typegeaples, a savoir des regles
« prétes a I'emploi » ou définies « en extensiat des régles « interprétatives »
ou définie « en compréhension » qui demandent & iBterprétées. De plus, B.
Reynaud (1998), montre que la regle interprétatétermine ou est déterminée par
la routine qui va permettre a la regle d’atteintirestatut de norme en tant que
principe, valeur et outil de gestion. La routinst @&ors percue comme un mode de
résolution pragmatique d’un probléme auquel lag&lginne une réponse théorique
abstraite et générale. Ce qui confére aux rouismges des représentations de la
performance que nous allons étudier, une dimensamative forte en matiére

d’évaluation de la performance au sein des orgaorsauniversitaires.

Pour Alexandre Serr€s« la connaissance est une construction sociake, p
de prédétermination par le grand tout social majgr@ache immanente, de fait,
l'innovation dépend d'une co-construction, c'edira- d'un couplage socio-
technique qui permet de tisser des réseaux d'aciestituant et actualisant les
normes, les stratégies, les scripts ». Cette diéfins’inscrit dans la dynamique
d’analyse par la sociologie de la traduction denBégence et du développement
des normes. Notre travail de recherche sur le psusede normalisation des
systemes d’évaluation de la performance universit@éfend une thése proche de

celle de I'école de la traduction, car il a pouéqarcupation d’analyser la co-

'8 Maitre de conférence a I'Université Rennes 2rectiur de 'URFIST de Bretagne et des Pays de
la Loire
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construction des normes de gestion par I'existeleceegles formelles de controle
et de régles autonomes d’évaluation. Nous souswdots donc que la
normalisation progressive des indicateurs d’évanad’obtient par une traduction
des regles de contréle qui se retrouve dans legggeptations de la performance
des acteurs universitaires. Dans un univers que oalifions de complexe et
paradoxal, cette traduction est le fruit d'une eatialisation des instruments
d’évaluation qui se réalise par une simplificatioomplémentaire (itérative et
traductrice) de la complexité de maniere a donnémdicateur une légitimité
opératoire. Nous parlerons de «traduction compiexpour décrire cette
simplification perfectionnée de la complexité quup étre analysée comme la
premiére étape de la normalisation des systemesmldation de la performance
avant l'apparition de regles autonomes suscitéeqriari, par les réformes

universitaires en cours.

A la suite de Vincent Descombes (2004), la reget @tre décrite moins
comme une contrainte que « quelque chose qui remasgp d’agir », moins comme
une « limitations de possibilités » qu'une « datatde capacités ». Ce qui confére
a la regle un pouvoir de construction de I'autor®uaes utilisateurs en leur offrant
la possibilité de se diriger seul, non pas cordarecble mais avec elle. Et dans les
universités, ou l'autonomie semble avoir été définomme un enjeu pour les
années a venir, percevoir la regle comme un ingninde construction de
'autonomie peut étre un moyen de surmonter ledicdifés techniques ou
opérationnelles de la gestion du changement. Mai$ ©e peut exister qu’en
considérant la régle, qu'elle soit prescrite outiroere, comme le fruit de
l'interprétation et de la prise en compte de la plExité des interactions entre
routine et regle d’'une part, mais aussi entre pigscir et utilisateur d’autre part.
Cette interprétation est en oeuvre a [l'universittussda forme d’'une
contextualisation des indicateurs d’évaluation deperformance qui peut étre
analysée comme les prémices de I'apparition deségitonomes d’évaluation co-
construites avec les regles officielles existantestte co-construction doit étre
percue comme un processus récursif de dialogue éedr regles prescrites et
routinieres a partir de la complexité paradoxale algiversités. Cela veut dire que

nous considérons que la simplification de la coxipgteque réalisent les dirigeants
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d’'université et que nous analysons par leurs reptéions est bien le
commencement d’'un modéle de construction de reglesomes. Modéle qui peut
étre étudié, selon nous, comme une « simplexifinati des systéemes d’évaluation

de la performance et dont il est intéressant dieseal’émergence.

Nous inscrivons notre travail dans une volonténdigse de I'apparition
d'un processus de complexification de la simplicjté peut étre utile d’étudier
pour décrire les déterminants de la simplificatiaductrice des regles de gestion
et de ses modes d’exécution. En effet, nous faisbpgothése que les modes de
simplification des indicateurs d’évaluation de laerfprmance sont des
représentations complexifices de la performance swicedent a d’autres
représentations pas néecessairement plus simplifitgis plus simplistes. Ainsi
nous essayons de reprendre dans notre travailnalgsa de Schopenhatfedans
le monde comme volonté et comme représentatioih décrit les représentations
comme une succession de perceptions par laguellgositivité succéde a la
négativité. Nous considérons que la simplificateubjective de la complexité
opérée par les acteurs universitaires constituere@esentations positives qui
permettent d’améliorer la représentativité¢ de lafggmance universitaire en

participant la formation de régles autonomes diéatbn.

L’étude de ce premier épisode de la construction piocessus de
normalisation des systemes d’évaluation de la pmdace universitaire doit
permettre d’améliorer la compréhension des modessid®lification de la
complexité dans les organisations universitairesgpetit étre, plus généralement
dans les organisations publiques. En effet, par ¢emplexité et la diversité de
leurs missions, ces dernieres sont gérées a plrtireprésentations simplifiées
(mais souvent plus complexes) qui ne sont pas dables a celles que I'on
retrouve dans une organisation privée. Or la vélahtNew Management Publit
des réformes universitaires en France qui visemti@duire dans les organisations
publigues des méthodes de gestion issues du maeag@nivé peut se heurter a

I'existence de ces représentations simplifiéesnep ce type d’organisation.

9 Schopenhauer, A., (1978 monde comme volonté et comme représentaBit, Paris.
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L’étude de la formation de représentations a I'eewans les universités a
travers celles des médiateurs que sont les dirigeaus permettra de décrire les
modes de simplification de la complexité a l'orgirde ces représentations
positives et complexifiées. Il s’agit bien d’'unesimplexification » des systemes
d’évaluation de la performance qui précede I'agjmaride regles autonomes ou, du
moins, qui peut faciliter leurs apparitions. Sin’aonsidére que ces regles
autonomes completent systématiquement les rediegetdés d’évaluation, il nous
parait utile de connaitre leurs déterminants ques p@rcevons comme des modes
complexes de simplification. En effet, la connaceade ces déterminants peut
faciliter la mise en ceuvre de regles conjointegv@uation) qui représentent une
normalisation progressive des instruments d’évaelnatqui participe au

développement de I'autonomie des universités.

En effet, nous sommes plutét en présence de sgsteéon conventionnels
qui s’identifient a une stratégie générale mais oni pour caractéristique de
disposer d'un niveau d’incertitude (voire de déseydonduisant les managers a ne
pas pouvoir tout programmer ou maitriser. Ceci d&sene a considérer le
management universitaire comme un processus ft@ratmant en compte les jeux
d’acteurs. En matiere d’évaluation de la perfornearme processus est défini par
des simplifications complémentaires qui rapprochengressivement les objectifs
définis par la tutelle des contraintes internescpes et vécues par les acteurs
universitaires. En suivant Hlorin, nous pensons que l'organisation univergtag
peut se passer de la notion de désordre parce epuénteractions entre les
constituants d'un systeme échangent, se rencomtrast présentent alors sous des
traits de désordre, c'est-a-dire de turbulence'agitdtion. Ce désordre ne peut
permettre une gestion totalement maitrisée et prograble de la performance car,
en tant que systéme social, I'Université compile @ionalités et des jeux d’acteur

d’une rare diversité.

Un systeme social nécessite un ordre qui doit Igiep orienter,
déterminer le foisonnement de la diversité desuastsans y parvenir totalement.
Le paradoxe universitaire se situe bien dans gategpacité a tout ordonner donc a

rendre simple une organisation complexe. P. Am2883) dans ses recherches sur
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d’autres types d'organisations complexes (les nme)sée démontré que la
simplification de la complexité par un seul indeat de performance (le nombre
d’entrées) pouvait suffire a lidentification deotganisation. Nous pensons
également que la construction identitaire ne peutsaliser dans les organisations
complexes qu’a partir d’'une simplification signdiose qui rapproche la profusion
des rationalités et la diversité des acteurs. Haues, nous avons remarqué dans
nos analyses de terrain que cette simplificatidraassi imposée par une tendance
manageériale a la complexification des systemes afl@ion en réponse au
développement de la complexité contextuelle. Aukss, simplifications de la
complexité universitaire sont de plusieurs ordrescessifs, ce qui attribue

progressivement aux instruments de gestion ungrtég plus grande.

Le premier ordre est prescrit par I'autorité adstmnative de tutelle qui par
la promotion de systemes homogenes d’évaluationtitden premier type de
simplification stratégique. Le second ordre de dificption est défini par les
dirigeants d’université qui, par leur connaissadaecontexte universitaire et des
enjeux de pouvoir, simplifient les objectifs de fpemance en vue d'un
management efficace et d’'une gestion des coniflgasimplification opérationnelle
est le troisieme ordre de simplification qui estlis®e par les opérationnels qui
réinterprétent la simplification managériale pradypar les dirigeants d’université.
Le second ordre de simplification correspond paddament a un niveau de
performance conjointe qui fait la synthése entie performances officielle et
autonome associées respectivement aux simplificatiostratégique et
opérationnelle. En effet, les bureaucraties prodeselles se caractérisent par une
performance professionnelle et autonome difficiletneontrdlable mais qui
représente une grande part de la performance globd pas identifier cette
performance dans les instruments de contrble revéerla faire disparaitre
progressivement et a remettre en cause une paificagve de la performance
globale de l'organisation. Dans les organisatioogement hiérarchisées, les
actions non contrdlées ou non évaluées sont prsigessent négligées par les
acteurs qui, par anticipation rationnelle, se catremt sur celles qui sont
contrblées. Les simplifications managériales quesnidentifions dans ce travalil

permettent de contrdler les performances officieleautonome en évaluant une
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performance conjointe. La normalisation des sysgenséévaluation de la
performance universitaire nécessite une prise eiptmimplicite ou explicite de ce
niveau de performance conjointe dont les simplifiices managériales sont

I'expression.

Autonomie institutionnelle Performance officielle

implifications stratégique
v v v
organisationnelle conjointe

Simplifications managériales

A

opérationnell l l l autonome
Simplifications infra-organisationnells

(ou opérationnelles)

Figure 2. Le processus de simplifications itérative

Dans ce travail, comme nous I'avons indiqué aielus reprises, nous nous
intéressons pour plusieurs raisons aux simplificeti managériales (de second
ordre) produites par les présidents d’universiténb part, nous considérons qu’en
I'état actuel de la mise en ceuvre des réformeseusitaires (LRU notamment), ces
simplifications managériales sont encore en phase cdnstitution et de
renforcement au sein des universités francaisessiheplifications opérationnelles
ne s’affirmant qu'aprés une stabilisation de cewmp$ifications managériales).
D’autre part, nous considérons, que, par leur poside médiateur, les présidents
d’université participent de maniére prépondéranta ttaduction des instruments
officiels de gestion. Les simplifications gu’ils énent, déterminent en grande

partie, parce qu’elles les anticipent, les simgdifions opérationnelles qui
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viendront par la suite. Par sa position centrage,médiation des présidents
d’université dans la diffusion des systemes detguje de la performance incarne
une récursivité entre représentations managériakets représentations
opérationnelles (ou professionnelles pour les unrités). Les simplifications de la
performance formulées par les présidents d’'uniteesint a la fois le produit des
représentations des managers mais aussi une #&ttipn de celles des
opérationnels. Enfin nous considérons, que l'amatyss simplifications apportées
par les acteurs de terrain constitue une persged@wrecherche complémentaire a
notre travail. Perspective qui nécessite sans dauteise en application d’autres

outils méthodologiques et la définition d’'une awpproche pratique.

Par cette analyse des simplifications managérialmss rejoignons les
analyses de la théorie de la complexité (Morin, Meigne) qui décrivent un
systeme complexe a travers I'environnement du Bysi€ autonome », le tout qu'il
représente et celui des parties qui le constituéntsystéme, ce n’est pas un tout
qui émerge et qui guide ses parties mais ce saninderactions entre ces deux
niveaux qui doivent étre définis comme des processéaursifs. Les interactions
entre ces deux niveaux d’organisation, le touestdléments, sont caractéristiques
de tout systeme qui se dit « autonome » ou qui @ecéder a ce statut. Aussi, nous
considérons que la réussite du passage a l'autendes universités ne peut se
construire qu’a partir d’'un systeme d’informatiom gestion lui aussi « autonome »
c’est a dire reposant sur la prise en compte dleadl et des interactions

récursives qui lui sont associées.

La construction d’'un systeme de gestion et digatabn « performant »
suppose la connaissance de ce que doit ou powtrait une régle autonome
d’évaluation reprenant les simplifications strafgis, managériales et
opérationnelles dont nous avons défini les contpuésédemment. Par I'analyse
des regles formelles d’évaluation, nous souhaitoaire en évidence directement
les deux premiers ordres de simplification par compréhension approfondie des
interactions entre le tout (I'université) et sestipa (ses usagers) qui, a notre sens,
sont assez bhien représentées par les représestalionla performance des

présidents d’'université. Dans notre travail, leagifications opérationnelles sont
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mises en évidence mais de maniere plus indireelles nécessiteront la mise en
ceuvre d’une méthodologie spécifique et d’'une probl&ue pratique particuliere
qui pourrait étre un prolongement logique de napproche scientifique.

Dans un premier temps, nous nous attélerons areléer complexité
paradoxale universitaire issue du contexte et @gges formelles de gestion
prescrites pour, dans un deuxieme temps, démormjuer cette complexité
paradoxale nécessite un perfectionnement des $icagibns instrumentales dont
on peut analyser les modes d’apparition dans le®sentations simplifiées de la
performance formulées par les managers. Ces denm@présentant les principaux
acteurs de médiation dans la construction de lanalisation des systémes

d’évaluation de la performance.



Premiére partie

Simplifications des normes et organisations comples :
une évolution plus ou moins symétrique

Les nouveaux instruments de pilotage de la perfooamarescrits par les récentes
réformes universitaires complexifient la représtvita de la performance
universitaire par la densité et I'nétérogénéité degectifs qu’ils évaluent. Cette
complexification des perceptions de la performappoavient de I'apparition de
nouveaux paradoxes qui sont traduits par les actenversitaires sous la forme de
simplifications complémentaires qui enrichisseanélyse de la normalisation des
systemes d’évaluation. Le développement simultaeé paradoxes et de la
complexité de I'organisation génére des simplifarad de « second ordre » de la
performance et de ses modes d’évaluation. Ceséilesnsont une réponse a la
complexification des instruments officiels de coidret aux paradoxes qu'elle
développe. Ce sont des traductions simplificatrie$a variété des représentations
organisationnelle et opérationnelle qui amélioréat prise en compte de la
complexité de I'organisation tout en répondant amigences de la simplicité de
I'action. Ainsi, nous décrivons la performance wmsitaire comme le résultat
d’'une dialogique entre complexité paradoxale epsfioation de cette complexité
ce qui peut permettre de définir des outils désabn légitimes et

progressivement normalisés.
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La performance des organisations universitairegt gdre diversement
définie tant dans ses acceptations sémantiquepagua complexité des structures
sur laquelle elle porte. Dans la premiére partieel&gravail, nous démontrerons que
la légitimation des systemes d'évaluation se réalmr simplifications des
représentations de cette complexité duale de lbonpeance universitaire. Cette
derniére se caractérise par un ensemble dynamiguesachdoxes qui évolue au
contact des changements et réformes portant suategement et la gouvernance
universitaire. Aussi, apres avoir défini la perfame universitaire et ses modes
d’évaluation, nous décrirons la complexité parattxeniversitaire qui encadre la

construction de sens et de Iégitimité des instruséa controle.



Chapitre 1. Evaluation de la performance et perfomance de

I’évaluation

1.1. La performance : approche théoriqgue complexe

1.1.1. La performance : un terme polysémique

L'impératif de performance s’est progressivememparé de nombreux
espaces de la vie sociale dans les pays occiderdaupoint que certains auteurs
parlent de « culte » (Erhenberg, 2008) ou d'« idé@ de la performance »
(Heilbrunn, 2004). Au-dela de l'univers de l'entrise, les acteurs sociaux, du
secteur public ou privé, doivent ainsi démontretlilgjsont performants, ce qui
nécessite la définition et la mise en place deesyst de mesure et de pilotage
destinés a rendre compte du niveau de performateiataDans ce processus, les
modeles de pilotage de la performance (MPP) uilc&puis plusieurs décennies
par les managers dans les entreprises semblentgbare pouvoir garantir aux
organisations a la fois la maitrise et la démotisimade leur performance vis-a-vis
de leur environnement socio-économique. Les uritésrsloivent répondre a une
performance globale qui est, par nature, multidsimmelle. A c6té des

performances au niveau de la gestion des moyeasiversité doit répondre a des
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criteres d'efficience (qui englobent [utilisatiooptimale des ressources, la

productivité et I'adéquation des activités) et diisfaction des usagers.

En France, aucun modéle intégrant les difféererd@sensions de la
performance universitaire, élément clef du systéi@aseignement supérieur, n'a
pour l'instant été généralisé a I'ensemble du sectéenjeu est pourtant de taille,
car la pression sur les établissements en termesnaitrise des codts est
extrémement importante et dans le méme temps,uil é&st demandé d'étre
efficaces, de se préoccuper des étudiants, du rpeskode développer une
gouvernance responsable. A ce titre, un grand nemiimdicateurs sont
développés et les sciences de gestion sont largemégrées dans la construction
des outils d’évaluation proposeés soit par la tatdllOLF, LRU et AERES) soit par
la gouvernance des universités. Ainsi, a c6té diélés purement financiers
comme la maitrise des dépenses, d’'autres élémentstairnés vers l'efficacité
universitaire qui inclut le taux d’insertion pro$isnnelle des étudiants et les
résultats en termes d’amélioration du niveau éducates individus et de la
population. Différentes notions employées en margeen finance, en ressources
humaines, en stratégie, sont donc intégrées dagedaon des universités. Au
niveau managérial, cela peut soulever quelquesragations car si une bonne
gestion est sans aucun doute nécessaire, un ngldbld de performance doit faire
une place particuliere a la satisfaction des usageétudiants, entreprises,
collectivités locales, enseignants, chercheurs) et@ leur confiance. Il ne doit ne
pas pour autant relever d'une simple transpositi@nagériale ou l'usager ne
serait considéré que comme un simple client. Lrioigation centrale de notre
travail et sa problématique se limitent volontaiesina I'étude des représentations
de la gouvernance des universités mais il va deggeil’'un des prolongements
évidents de ce travail consistera a s’intéressgrraprésentations de I'ensemble
des usagers pour en définir la complexité maisidasplus ou moins grande

symétrie avec les outils classiques du managenmét p

Ces outils d’évaluation de la performance constitudes objets sociaux
complexes, qui peuvent étre observés a plusiemsank. De maniére un peu

élémentaire, ils définissent les principes d’unctmmnement mécaniste idéal des
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entreprises, assurant la gestion efficace et efftei des ressources. lls contribuent
ainsi au contréle de I'organisation, par l'interrraéa d’'un ensemble de dispositifs
(centres de responsabilité, plans et budgets, aablale bord et systeme de
reporting), qui orientent et encadrent la prise de décisiosein de I'organisation,

constituant une forme de rationalité collective.

1.1.2. Une performance universitaire d’abord budgétire

L’examen du systeme universitaire permet de cterstssez fréquemment
des dérives importantes au niveau de l'allocaties bssources compte tenu des
caractéristiques des indicateurs de performancesoulignent la capacité de la
gouvernance a respecter le budget. L’attributiomedsources aux composantes est
encore assez souvent realisée sur des bases « Qyf(spd une dotation par
étudiant multipliée par le nombre d’étudiants).Bopie le systéme San Remo ait
été abandonné pour l'allocation des moyens aux eusités au profit d’'une
dotation globale, sa logique est souvent consgpoée la répartition interne entre
composantes et également entre les filieres, saume daute de mieux mais aussi
parce que ce systeme connu de tous présente urageapp d'équité et de
transparence (IGAENR, 2007). Or, ces normes d’ation correspondent a des
colts moyens constatés et elles ne représentenfopasment I'enveloppe de
moyens réellement nécessaire pour fonctionner yest@blement ». Ces normes
étant considérées comme trop faibles par les amaglig) chercheurs, le codt d’'une
formation a tendance a étre supérieur a son « demaent » soit le nombre
d’étudiants de cette formation que multiplie laa@n horaire par étudiant (le
H/E). De plus la contrainte de financement estidiément appréhendée par les
enseignants chercheurs, d’autant qu’elle ne faitlphjet d’'un contréle particulier
de l'université ni de la tutelle étatique au momamtia constitution de la maquette
« C'est dans ce contexte que se trouve actuellelierseignement supérieur
francais : on a pris I'habitude de créer de noasdiliéres sans devis estimatif de
colt et on incite a modifier celles qui existennsa'occuper réellement de
l'incidence de ces modifications en termes de cdonc théoriquement, de
financement. On ne se référe plus a des analysesids réels » (Bornarel, 2002,
p. 20).
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Une deuxieme cause tient probablement a une swittéfectueuse de
I'offre de formation. Nous pouvons en effet constatn processus inflationniste au
niveau des créations de diplomes. De nombreux uravaontrent que celles-ci
s’operent, comme précédemment, sans contrble efficke I'université (Biot-
Paquerot, 2006) ni de la tutelle étatique. En galigr la procédure de
réhabilitation ne s’accompagne pas réellement dhengise a plat de I'offre et si
les créations peuvent s’avérer fort nombreuses, sigspressions de filieres
s’averent rarissimes méme en cas de dysfonctiormisna@érés (par exemple des
effectifs trés faibles) (Kletz et Pallez, 2001).augmentation de l'offre de
formation engendre de fagcon automatique une augtiemtdes codts laquelle ne
s'accompagne pas automatiquement d'une augmentattws recettes
correspondantes (liee fréequemment a une augmemtdie effectifs). En effet,
faute d’'une régulation intra-établissement maidedgant inter-établissement, les
phénomenes de cannibalisation ne sont pas rarappdrt net en étudiants peut
s’avérer alors assez faible et les financementgdtiaddels sont loin d'étre a la
hauteur des colts supplémentaires engagés (pentguent dans le contexte
actuel de baisse globale des effectifs étudiah&s)gestion des codts devient un
impératif de management qui doit compléter les rabvsitd’objectifs et de moyens
entre université et tutelle : « Document de nédmriadu projet, le contrat fait une
place trés insuffisante aux moyens consacrés ati@nacprogrammées par les
établissements. On voit ainsi des établissemenpslentes années de formation et
demander des habilitations en création, sans moyafichés ou sans
redéploiements envisagés de I'offre de formatioh [Un retour & I'évaluation des
colts des actions envisagées dans les contradsleséve échéance une démarche
inévitable » (Laugenie, 2002, p.23). Pourtant, m&dies colts s’avere, le plus
souvent, pour le président d’établissements unibagness, un exercice difficile.
Extrémement consommateur de temps, il peut en osimeérer dangereux
politiquement. Le mieux est donc de ne pas le fairee solution évidente est alors
de dégager des marges de manceuvres en augmesteetdites. Faute de latitude
sur les droits d’inscription, on ne peut guere jogge sur la formation continue,
I'apprentissage et la création de structures coesmet/ou réticulaires (fondations,
CFA, poles de compétitivité, réseaux internationatipartenariats universitaires).

Ce phénomene d’externalisation des recettes nésssgns effet sur la performance
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globale de l'université car comme I'ont soulignéetl et Pallez (2002), de telles
solutions ne sont pas sans risque et peut abodés &ffets de cannibalisation entre

diplomes et départements d’'une méme université.

Musselin (2001) décrit les universités comme ae¥édérations de micro-
unités de production d'enseignement et de rechefalidement interdépendantes
voire en concurrence les unes avec les autreslobgd’attribution budgétaire de
fonds constitue une « performance interne » bias phlorisée que la performance
décrite par les indicateurs de performance prop@sgela gouvernance ou les
organismes de tutelle. Ceci décrit donc une ceztantapacité de lindicateur
prescrit a prendre en compte toutes les dimendialesnes de la performance
notamment celles imposées, de facon paradoxalelgpganisation universitaire
pour le financement des établissements universitat de leurs départements ou
diplomes. Cela constitue un premier paradoxe aditateur de performance dont
I'efficacité et le choix doit dépendre en grandetipade sa capacité a intégrer ou a
minimiser les injonctions paradoxales et contradlies que développe
I'organisation (universitaire). A cet aune, il naemble que la performance interne
et ses représentations constituent sans douteblgrat primaire a prendre en
compte lors de I'édification d'un systéme de mesieela performance dans les
établissements universitaires. Le controle de gestfra et supra universitaire
constituant un élément fondamental de la constmcties représentations de la

performance (interne) des universités.

Comme nous l'avons vu, la maitrise et le contiblelgétaire constituent
une représentation dominante de la performance lporgsponsable et les autres
décideurs de I'établissement universitaire. Il g'a@gune représentation interne de
la performance mais elle détermine en grande peoire en totalité (dans certains
établissements a ancrage régional fort) les reptaens globales de la
performance universitaire. Ces derniéres se retruwu se transmettent par
lintermédiaire de la médiation des présidents dtefe d’établissements

universitaires.
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1.1.3.Une performance universitaire sous pression

L’étude de la littérature nous donne quelquesepisi ce sujet. Selon
Musselin (1989), c'est souvent une situation deecet de menaces externes
(émanant en particulier de lautorité de tutella)i gpermet I'émergence et
I'affirmation d'un style d'action plus directif @i rend possible des réorientations
ou un redéploiement des moyens. Dans les étabksgemniversitaires observés,
une telle pression existe et a probablement jous thamise en oeuvre effective
d’'un systéme de mesure de la performance maistaeersemble assez nettement
différente pour chaque structure observée. On seitdégager trois formes de
pression bien distinctes et dépendantes de I'osgdon du pouvoir dans

I'établissement.

Dans une premiére catégorie d'établissement lasspme est décrite
indirecte et elle vient du faible poids politique tétablissement au sein de la
hiérarchie universitaire nationale. La faiblesse dissources qui lui sont allouées
représentant une contrainte récurrente qui dévelap@ soumission a la tutelle
décuplée quoique non officiellement revendiquéestlalors nécessaire de gérer au
mieux les ressources existantes dans une rechencplcite de [I'efficience
maximale qui passe indéniablement par une rechadehperformance dans la
maitrise budgétaire. Ce type d’établissement faeodlors des indicateurs ou des
représentations de la performance centrés sur l&iseades codts et sur des

mesures volumigues du type nombre d’étudiantsiisscr

Pour une deuxieme catégorie d’établissement,daspn est interne et elle
vient a l'origine de la présidence. En effet, ceiles’avere interventionniste en
imposant des normes techniques de performance ampasantes (seuil de
fermeture a 15 étudiants, volume horaire maximurd@@ heures en face a face,
etc.) en complément d'un contrble budgétaire dpmsi Ces établissements se
caractérisent plus par une simplification de lafqgremance complexe autour
d’indicateurs budgétaires prescrits mais aussiitgtiéé portant sur la performance
externe et visible a I'égard des usagers et notarhwis a vis des étudiants. La

présidence de l'université se présentant commeolte pparole plus ou moins
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légitime des attentes des étudiants telles quaghigaraissent dans les études des

Observatoires de la Vie Etudiante de I’établissamen

Enfin, pour une troisieme catégorie d'établissemglus autonome, la
contrainte interne exercée par l'université ou mdeexercée par la tutelle s’avere
assez relative. La pression est non pas « supmnisggionnelle » mais « infra
organisationnelle » et vient d’'une partie de lacb& effet, ce sont les usagers et
en grande partie les chercheurs et responsabldepmietement et des formations
qui souhaitent imposer des normes de performannsées répondre soit aux
demandes des usagers (entreprises, étudiantsgmausis, chercheurs) soit aux
exigences organisationnelles des formations (exggmmatérielles, humaines et

financiéres pour I'essentiel).

Ces trois formes de pression externe, interneiefra organisationnelle »
peuvent en suite étre reprises et instrumentalispas les responsables
opérationnels (responsables de diplomes, resp@asdit)FR et, en dernier lieu, la
présidence). Ces derniers auront ainsi la podsildlinvoquer la force majeure et
de rejeter sur la tutelle la responsabilité de messudifficiles. L'analyse des
différentes universités observées montre en eftéil g@xiste des motivations
internes puissantes qui vont permettre une ap@t@n des objectifs de
performance par les dirigeants. De facon plus Eybtipeut s’agir également de
rééquilibrer les activités en faveur des disci@igei présentent une visibilité plus
grande en termes institutionnel (scientifigue paeneple), ou en faveur des

disciplines sous dotées (sciences humaines parpeem

En outre, la combinaison d’'une contrainte extdoree et de motivations
propres tenant a la gestion interne de leur urdté&anstituer une configuration
d’évaluation complémentaire amenant la présidenaeles responsables de
composantes a engager une démarche plus directigealuhtion de la
performance. lls vont alors le plus souvent charéhee doter d’indicateurs adaptés
a la pression externe ou aux motivations interivdga(organisationnelles), ce qui
ne va pas manquer, selon les contextes, d’amplifiefluence de certaines

catégories d’indicateurs au détriment des autresafgfe tenu de la classification
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retenue en trois grandes catégories d’établissengetableau ci dessous décrit les
catégories d’indicateur privilégiées selon les ertds universitaires. L'université
« autonome » correspond, selon nous, au niveawymtbese organisationnelle le
plus abouti qui permettrait de rapprocher, par §ffogtion, les régles d’évaluation
externes et internes. Dans ce tableau, on voit rafipaa des indicateurs
synthétiques propres a l'université « autonomeipruwiennent de simplifications
joignant regles officielles et regles opérationeellpour construire des regles

organisationnelles conjointes.

Université Université « autonome » Université
« externalisée » « internalisée»
Nombre d’étudiants Taux d’échec et Nombre d’enseignants
ascension sociale titulaires
Taux d’'insertion Satisfaction des étudiants Qualité des
professionnelle enseignements
Taux de respect du budget objectif et financement Augmentation des
spécifiques moyens financiers

Nombre de formations Taux d’encadrement desvioyens scientifiques et

formations ou des pédagogiques
composantes
Nombre de publiants Qualité et effets externes Liberté scientifique

des publications

Tableau 1. Indicateurs et contextes universitaires

1.1.4.Performance opérationnelle versus performance glota

Comme l'a trés bien analysé Solle (2001), a I'ensité on reste en général
dans un pilotage postulant 'indépendance des pe#ioces des différents services
et des différents centres qui est loin d’étre awét@s mesures ou les indicateurs
valorisant la performance globale peuvent présengerix aussi, des effets
paradoxaux en introduisant une complexification d@sséquences induites dont la
maitrise ne se retrouve pas nécessairement danmdesteurs utilisés. Par

exemple, une augmentation de la mutualisation desscdiminue les heures
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d’enseignement mais complexifie, parfois a outrate@rocessus de planification

et accroit a terme les besoins en personnel degest

En effet, on peut légitimement craindre que laserde conscience de
disparités importantes entre performance opératitmret performance globale
engendre une augmentation de la conflictualitéedes responsables de formations
plus ou moins bien dotées et gérées mais surtoue ées départements de
I'établissement. Ainsi, la performance globale ablissement mesurée par la
plupart des indicateurs prescrits va étre rechergio@ de maniere officielle par les
responsables de composantes puisque la collaboraenblera, dans ces
situations, une stratégie moins «rentable » queolacurrence. La publication
réguliere d’informations ou d’indicateurs relatids de telles situations pourrait
rendre transparente l'action des responsables deartdénent et mettre
eventuellement en évidence leur absence d’actidauetréticence a s’attaquer a
certains problemes. Il serait alors possible, darescertaine mesure, de jauger les
actions engagées en fonction de critéres objec#sgui rendrait beaucoup plus
difficile la mise en ceuvre d’un processus de dénisiassique basé sur les rapports

de force et la négociation (Burlaud, 2004).

Mais ['utilisation d’'indicateurs de performancelgale simplificateurs de la
complexité de I'organisation universitaire et de effets récursifs, ne permet que
tres partiellement la prise en compte de leurs équsnces opérationnelles. On
retrouve ici les représentations simplifiées bgtasles acteurs dans le cadre d’'une
situation d’information limitée évoquées par Moiedq1997). L’asymétrie
d’'information génere une simplification des repréatons et des actions
opérationnelles autour d’'une performance globaleeflimitant la conflictualité et
répartissant les responsabilités de maniere assendene entre les composantes.
Du fait du manque d’informations, une vision sirfipk de la performance
universitaire se dégage. Elle permet, certes, der ¢gés conflits mais elle limite
I'efficacité opérationnelle. Par ailleurs, l'utdison d’indicateurs opérationnels de
performance associés a une diffusion plus largdinfermation permettrait de
prendre en compte les disparités opérationnellegci Ccontribuerait a
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responsabiliser les acteurs en mettant en ceuvresame de pression morale et

interne sur les responsables de formation ou depasantes.

1.1.5. Performance prescrite versus performance cetruite

Une premiére possibilité pour la présidence eshmbser (performance
prescrite) des indicateurs techniques de facos@rasune répartition optimale des
ressources. La prescription d’indicateurs appaniai efficace dans des contextes
universitaires homogenes au sein desquels lesrp@tsosont issus de disciplines
proches parlant le méme langage et détenant destifdjconvergents. On retrouve
ici une notion tres proche de la valeur partenariidfinie par Charreaux (2000) et
utilisée intuitivement par les présidents ou respbies de composantes méme s'il
manque ici un « prix d’opportunité » permettantvdléer la « production ». Le
nombre d’étudiants est, dans ce type de contexieensitaire, une donnée
stratégique et un objectif partenarial pour lebl&sements ou leurs composantes
qui tentent d’augmenter leur poids relatif par @p@ux autres composantes

Dans un cadre universitaire normal, il sembledfmi$ difficile d’imposer
de facon unilatérale des indicateurs techniquedesunormes rigides de gestion.
Une solution élégante consiste a les importer, anicolier si celles-ci sont
d’origine étatique. Elles vont alors revétir un@aqence d’objectivite, de légitimité
pouvant faciliter leur acceptation par les parggenantes. On retrouve ici un
phénomeéne déja évoqué par Moisdon (1997). Il yappéopriation d'un outil de
gestion par les acteurs pour leurs besoins proprais hors de son contexte
d’origine avec les dangers soulignés par cet autuun indicateur est, dans un
premier temps, plus facilement accepté car dot@adlégitimité supérieure a un
indicateur imposé, dans un deuxieme temps, defiag@aale rejet sont a craindre :
les acteurs appréhendant mieux les décalages rsigatre un indicateur sorti de
son contexte et les réalités de gestion opératimngfin de contrebalancer ce
rejet éventuel de la norme imposée, beaucoup dimit@par exemple Mignot-
Gerard, 2006) insistent sur la nécessité d’obteniconsensus des acteurs, tout
particulierement lorsqu’il s’agit d’outils de gesti (tel que le nombre d’étudiants

inscrits) portant sur I'allocation des ressourd@secassis, 2005).
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Au phénomene de synthese ascendante évoquée oM @1997) pour le
reporting effectué a partir d’indicateurs prescrits corregpain phénomene de
« répartition descendante », a partir d'indicateégociés (conjoints) ou construits
(autonomes), qui contribue a transférer le systémerépartition a un niveau
inférieur, ceci pour garder, outre les problemes légitimité, une certaine
cohérence et une compatibilité avec le systéemindacement. L’existence ou la
mise en place de comité d’audit ou de réflexiorseim des établissements releve
de cette volonté (politique) de co-construction desmes de gestion. Elle est
censée légitimer l'indicateur par notamment un ragipement des représentations
de la performance opérationnelle. Ceci s’inscritgdan processus de simplification
de la complexité des représentations autour d'aidias légitimés par la base mais
dont le niveau de simplification peut rester indiegnent prescrit par la hiérarchie
(limitation du nombre d’indicateurs par la prise @mpte d’'un nombre limité de

problemes tels que la seule allocation de resssurce

1.1.6. Performance humaine et performance mathématiie

Parce que les problemes d’évaluation de la pedoom universitaire font
intervenir un grand nombre de variables, les ougiigntitatifs peuvent étre
rapidement percus comme des méthodes approximatiRasni celles-ci, des
regles de priorité, implicites ou explicites, coissant un grand succes de par leur
facilité de mise en ceuvre, et leur capacité a faice a la complexité. Ces régles
attribuent a certains indicateurs des « pouvoiosi>une influence plus grande en
termes de pilotage de performance pour des raigoinse sont pas assez souvent
explicitées. En effet, I'analyse approfondie de masons peut révéler des choix
d’'indicateurs simplificateurs qui peuvent s’effemtuaussi sur la base de
simplification technique ou pratique en prenaneagseu en compte le dévoiement
stratégique qui peut en résulter. Toutes les sfioglions ne peuvent pas étre
considérées comme telles, mais la seule absendeudgustification peut étre
percue comme un déni des routines collectives deailr ou des objectifs

individuels.
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Parallélement, des auteurs ont remarqué dans tdeeséde terrain la
capacité inattendue des opérateurs humains a mésamed problemes avec de
bonnes performances. Plusieurs recherches selsonirdéressées a comparer les
regles simples et les résolutions humaines. Legiprs travaux se sont intéressés a
la performance humaine face a une réegle. Ainsi étaitMoodie et Buck (1981)
relevent que la performance humaine varie selorcéemlitions expérimentales.
Lorsque le temps de traitemempgration timé et la variation des margeplf
slack variation sont élevés, les opérateurs humains ont uneaugsllperformance.
La moins bonne performance humaine intervient loedg temps de traitement est

faible mais que la variation des régles d’exécuéisnélevée.

Pour améliorer les résultats des regles de pFiotié nhombreux auteurs se
sont intéressés a des combinaisons de ré@esreval et Mebarki, 1997 ;
Sabuncuoglu et Bayiz, 2000). Les résultats indiggee 'opérateur humain a une
meilleure performance que toutes les régles et smigons. On peut expliquer ces
résultats par le fait que I'acteur humain reposerésolution non pas sur le
probleme en tant que tel, mais sur sa représenidlieite représentation évolue au
cours du temps, et pour Tabe, Yamamuro et SalvEriB0) la réussite provient de
la capacité du sujet a « s'échapper » en changantgle au moment opportun.
Les performances humaines et les performances élglesr varient selon le
probleme considéré et on sait que I'humain n’est gEnsible aux mémes sources
de complexité que les regles officielles de pertmmoe. Une regle approximative
pourrait laisser croire que I'humain est trés penfant dans cette situation. Pour
I'étude de la performance humaine, il est donc entinécessaire d’utiliser un

indicateur de performance qui soit le plus possitdépendant du probléme étudié.

1.1.7. Une performance universitaire et collective une interprétation

structuro-fonctionnaliste

Au-dela de cette premiere approche, comme toyteésentation d’une
réalité sociale, les outils d’évaluation de la perfance véhiculent certaines
logiques sur le fonctionnement technique, économfsocial idéal de 'ensemble
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des organisatioA’s Ce sont des objets souvent présentés comme seetre
universels et, en ce sens, ils ont été constroilsnte des « mythes rationnels

(Hatchuel et Weil, 1992). A cet égard, la théom®4mstitutionnelle sociologique
(ou TNI), mettant en lumiére linfluence du conexsocial sur les choix des
organisations (Meyer et Rowan, 1977; DiMaggio etw@&lf 1983), éclaire

I'élaboration de la dimension mythique des systedeepilotage de la performance
pour déterminer les choix des organisations enamatie dispositifs de contrble de
gestion. Le cadre danalyse des néo-institutiostedi souligne que les
organisations entrent en concurrence pour des ugEex) mais sont également

souvent mues par la recherche du pouvoir et degitirmite.

Les composantes politiques et symboliques de dligation surpassent en
ce sens la quéte de l'efficacité (Huault, 2002)urPgagner en légitimité, les
organisations se conforment aux pressions ingitoglles en adoptant des
structures formelles semblables. La préoccupatilégitimité justifiant la prise de
décision de I'organisation, elle constitue I'un dgports majeurs de la théorie néo-
institutionnelle. L’organisation est soumise a desntraintes techniques et
economiques, mais elle est également insérée dansomtexte institutionnel,
lequel génére des pressions a la fois coercitigegnitives et normatives. Les
modeles institutionnalisés sont le fruit d’un presmgs visant a élaborer un systéme
cohérent et stable du point de vue de ces troiemsions, de telle sorte qu’ils
fonctionnent « comme des mythes puissaniisleyer et Rowan, 1977, p.34@es
mythes constituent des prescriptions rationnelteisnpersonnelles qui identifient
les objets sociaux comme des objets techniqugsetfient les moyens appropriés
pour atteindre rationnellement certains objectifes mythes en management
permettent aux membres des organisations d’élahorerinterprétation de leur
environnement et du fonctionnement de l'organisatsr laquelle ils peuvent
s’appuyer pour agir et prendre des décisions (Mal®99). lls sont le fruit
d’interactions intenses entre les acteurs d’'un m&mamp institutionnel, qui

s’entendent pour définir entre eux certaines regleselations stables, par un

2L Cf. le titre de I'ouvrage d’A. Ehrenberg (1991LE culte de la performanc€almann-Lévy.
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échange d’information et une reconnaissance met({@llMaggio et Powell, 1983,
p.148).

Afin d’analyser la facon dont les pressions isgohajues s’exercent sur les
organisations, la notion de « champ institutionnekt essentielle. L’organisation
est située dans un environnement économique edlsomnstitué par un réseau
d’acteurs soumis ou partageant le méme contextiéutnennel. Au sein du champ,
les organisations élaborent les modeles qui vooadner leur prise de décision,
constituant une forme de rationalité collectivegseoau champ. En ce sens, les
modéles de pilotage de la performance constitueed phythes rationalisés
véhiculant certaines logiques sur le fonctionnemithnique, économique et
social idéal de I'ensemble des organisations. @¢ des objets souvent présentés
comme universels, mais qui impliquent de maniengsgacente un systeme de
signification, de domination et de Iégitimation. efficacité des modeles et
I'atteinte des objectifs, présentés comme ratidanednt atteignables, gomment le
caractere socialement construit de la performaeckerchée et des moyens mis en
ceuvre pour latteindfé En adoptant un modéle de pilotage qui adhére aux
prescriptions de son environnement institutionhefganisation démontre qu’elle
agit conformément aux buts socialement valorisessstire donc sa Iégitimité. De
plus, cette recherche de |égitimité est soutenuepdangage socialement Iégitimé
pour rendre compte de la mise en ceuvre des mo(dkger et Rowan, 1977).
Indicateurs, gestion, objectifs, performance ettpge apparaissent dans le champ
de la gestion publigue comme une importation déreltt vocabulaire de la gestion
privée, en gage d’une efficacité et d'une perforogaguasi incontestable (Osborne
et Gaebler, 1993 ; Hood, 1995).

Pour bien comprendre comment les « modéles detagdo de la
performance » (MPP) s’érigent en mythes, il semédsentiel d'étudier ces
institutions dans une perspective processuellele@elrévele que I'organisation

n'est pas seulement soumise au « mythe rationaltgge constitue le MPP, mais

2 Cf. La performance : une nouvelle idéologigsdus la direction de B. Heilbrunn, (2004), La
Découverte.
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gu’elle participe par ses deécisions, ses actions se$ discours a son
institutionnalisation. Le rapprochement de la ti@aréo-institutionnelle avec la
théorie de la structuration permet d’affiner I'aysa de I'interaction entre le monde
des institutions et le monde de l'action, mettamtégidence une relation de co-
construction processuelle. Le structudgfini comme I'ensemble des réegles et
ressources qui encadrent l'action est a la foissystéme de signification, de
domination et de légitimation et rejoint ainsi t@ufait les différentes dimensions
(cognitives, coercitives et normatives) des insbns. Barley et Tolbert (1997)
développent ainsi un modele qui conduit plutot enfarcement des MPP dans le

temps.

Les organisations s’inscrivent en effet dans umaeodes institutions issu
d’'une histoire des actions et interactions qui #ond stock de connaissances et un
equilibre des rapports de force fortement déternmind.es institutions se
manifestent dans les interactions quotidiennes Bofmme descripts (Barley et
Tolbert, 1997), activités récurrentes, observabkets modes d'interaction
caractéristiques d'un contexte particulier. Cagipts (ou regles autonomes)
constituent la dimension observable des institstidgtar exemple, les procédures
écrites de contrdle de gestion sont slegptsvis-a-vis des MPP qui constituent des
institutions, des phénomenes intermédiaires eatradnde des institutions et celui
de [laction. Burns et Scapens (2000) affinent ceteprésentation de
linstitutionnalisation, en substituant a la notida scripts les regleset routines,
empruntées a l'ancien institutionnalisme économi@Nelson et Winter, 1982). lls
identifient ainsi un processus de routinisation gomstitue un sous-processus de
linstitutionnalisation. Par exemple, limplantatiode nouvelles procédures
budgétaires induit des régles qui vont faire I'vlgjgchanges et de négociations,
jusqu’a I'émergence d’'une mise en scene acceptablde procédures routiniéres
(donc de l'application effective de la regle). Leogessus peut également étre
inverse : a partir de routines, fondées sur desisatacites, de nouvelles regles
sont élaborées. Alors que les régles et routines ipscrites dans un contexte
historique spécifique, les institutions peuvent étissociées de ce contexte. Une
dimension importante des institutions réside doawcsdeur caractére normatif et

objectif.
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La modélisation structuraliste de l'interactiortreninstitution et action est
intéressante notamment parce qu’elle permet d’'ageis le processus de co-
construction de maniére assez opérationnelle. Cepen les conclusions
soulignent finalement la prééminence des institgtisur I'action : en I'absence de
changement contextuel (institutionnel, économiqueexhnologique), les acteurs
vont plus probablement reproduire Issripts rendant ainsi les institutions
persistantes. Cette représentation assez fonctistenet déterministe s’explique en
partie par le niveau d’analyse adopté (celui degbaisation) et par une relative
négligence des jeux sociopolitiques. Elle permatsdane certaine mesure de
comprendre comment chaque organisation peut coetria la consolidation des
systémes d’évaluation de la performance dans lpgemais elle renseigne peu sur
la diffusion de ces modeles et leur consolidatidnagers la société. Pour cela, il

convient d’adopter un angle d’analyse plus large.

La définition traditionnelle de la performance este décomposition de
celle-ci en deux sous-criteres : d’'une part, beftité, dont on peut considérer
gu'elle correspond a l'atteinte des objectifsd’atitre part, I'efficience, qui pesé
deéfinir comme I'utilisation rationnelle et écononmqdes ressources mateérielles et
immatérielles dne best way)Marchesnay (2000) adjoint a ces deux dimensions
I'effectivité, qui se définit comme le rapport ente niveau de satisfaction percu
des travailleurs et leur niveau percu d'engagemans le travail. La performance
est aussi une question de pertinence par rappordigactifs de I'organisation et de
cohérence relative a la stratégie de l'organisafailleurs, dans sa définition du
contréle de gestion, Bouquin (1994) insiste surdagsiers éléments : « ensemble
de processus et de dispositifs qui, dans les asgtans, orientent les décisions,
les actions, les comportements pour les rendrereatgavec les objectifs a long
et moyen terme, et qui s'appuient sur des systédiesormation ». Ces
dimensions sont également retenues par Bessir®),1§39i intégre la question de
la performance dans un triptyque dynamique a tdisensions : la dimension

politique, subjective, est celle de la pertinence.

Notre travail se réalise donc dans le cadre deoreception interprétative

du contréle de gestion puisqu’il propose de réglidans un premier temps, une
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analyse de l'organisation universitaire et de sgstéme stratégique et, dans un
deuxieme temps, de percevoir le ou les indicatderperformance comme une
traduction de cette conceptualisation analysable Ipa représentations des
managers. Il apparait clairement que la performanoastitue une notion
polysémique et donc dépendante des interactioda degucture sur laquelle elle
porte. Cette situation renvoie donc, sans ambiglid@ine nécessaire lecture de la
complexité de l'organisation pour appréhender lg&réntes dimensions de la
performance. Pour ce qui est de notre sujet deerebh, il s’agit de définir une
performance publique dans un type d’organisationaafois complexe et

paradoxale, a savoir les organisations universgair

1.2. Evaluation de la performance
1.2.1. Définition et évaluation de la performance

L'évaluation de la performance des organisationdligues constitue une
préoccupation actuelle tant dans le domaine dedéian publiqgue que de celui du
contrble de gestion. L’'évaluation de l'action pgok représente un outil de la
nouvelle gestion publique laguelle nécessite ufiexién importante en matiere de
mesure de la performance. D’autre part, le controtlee gestion S’installe
progressivement dans les organisations publiqués insouffre néanmoins d’'un
manque d’envergure nuisant a son efficacité. Aligsialuation de la performance
représente un outil de gestion qui peut permettrecantrole de gestion de
développer son champ de compétence en proposanindieateurs pertinents
facilitant la prise de décision dans les organiseti publiques. En outre, la
réflexion en matiere d’évaluation de la performameenée par les services de
contrble de gestion doit permettre de définir echeliciateurs fiables, susceptibles de
s’intégrer dans les outils d’évaluation des orgatiosis publiques telles qu'ils sont
réclamés par la nouvelle gestion publique et spicapions empiriques réclamées

par les financeurs et les parties prenantes (usagmtectivités, citoyens, etc.).

L’autonomie des établissements universitaires ceapagne de la
responsabilisation des décideurs a I'égard de Ktiage qu’ils réalisent. Ce

corollaire a la décentralisation des responsabili# retrouve dans la plupart des
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organisations publiques. Il se concrétise par igation a la fois, de rendre compte
a la population (par I'évaluation de la performanoetamment) et de faciliter le

pilotage de la performance (par le contrGle deigestAussi, ce dernier se doit de
construire un systeme d’évaluation de la perforraang puisse satisfaire ces deux

obligations.

L’évaluation de la performance des universitésdest lors percue comme
un outil du contrdle de gestion qui rapproche, réerne, les comportements dans
I'organisation et les attentes stratégiques demuasttout en alimentant le systeme
d’'information externe de l'organisation publiqueouP Bergeron et Larouche
(2002), il existe deux dimensions principales d@daformance d’'une université.
D’une part, ils mentionnent I'existence d’une dirsiem économique qui se traduit
par la capacité de I'organisation a assurer saesyefficacité) et a gérer de facon
efficiente ses ressources (efficience) de la ma#lemaniére possible (qualité).
D’autre part, ils retiennent également une dimensiociale de la performance
représentée par la capacité a long terme dattderretenir, de former et de
satisfaire des ressources humaines permettanttabli&sement universitaire de
répondre aux besoins de la société par la rechelfehseignement et les services

aux collectivités territoriales.
1.2.2. Une évaluation de la performance multidimensnnelle

Ainsi que le constatent Gathon H.-J. et Pestieau1B96) pour les
entreprises publiques, les objectifs sont nombeyuxnévitablement, I'analyse de
la performance devient multidimensionnelle d’autphts que les configurations
universitaires en France sont multitesLa performance d'une organisation
publique peut étre définie par la mesure avec légede s’acquitte des taches qui
lui sont assignées par les pouvoirs publics. Masmment mesurer cette

performance ? De nombreux pays publient annuellenesindicateurs permettant

% L'ensemble des institutions interrogées couvregraade diversité d'universités : leur taille varie
de 6 559 a 55 142 étudiants; le pourcentage daitgldes premier et deuxieme cycles varie de 56 a
100 % et les taux de croissance du nombre desaéiisdile troisieme cycle varient de 10 a 285 %.
Leur degré d'ouverture mesuré par le nombre dattslétrangers régulierement inscrits varie de 30
a 5 926 étudiants. Quant a leurs budgets, ceus@ént de 15 900 000 écus a 396 052 630 écus
(hors budgets des hdpitaux).
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de juger de la maniere selon laquelle les instihgiuniversitaires effectuent les
missions qui leur ont été assignées. L'AustralieeeRoyaume-Uni ont fortement

développé la culture de I'évaluation, de la cordiom et de la publication

d’'indicateurs au niveau de l'enseignement univairgt comme en témoigne

limportante littérature consacrée a ce sujet. edittérature répertorie les

différents types djutput universitaires tant en matiére d’enseignement dee

recherche et les conséquences des hypotheses gamssleur estimation. Par
exemple, Johnes G. (1990) analyse les conséqueeseshoix des pondérations
attribuées a chaque type de publications danssalea départements d’économie
au Royaume-Uni entre 1984 et 1988. Il identifie toplanesures différentes des
inputs en termes de personnel et 30 mesuresodgautsen termes de recherche
basées sur des pondérations difféerentes. Il obgieisi 120 mesures différentes de
I output recherche par téte. L'analyse des différents etassts obtenus montre
gue les 40 départements concernés peuvent étreupegy dans deux groupes : le
premier regroupe 14 départements relativement gilsles aux différents systemes
de pondération et le deuxieme regroupe les 26 sauddpartements dont le
classement varie fortement en fonction des hypethé® pondération. Une telle
analyse montre I'importance du choix des pondématiet le danger potentiel de

manipulation.

De plus, il ne faut pas confondre « indicateurséselltats » et « indicateurs
de performance » (Johnes G. et Johnes J., 29R&)construction d’indicateurs de
performance ne peut se limiter aux mesuresigfutset exige de tenir compte de la
gualité mais aussi de la quantité dgsutsdisponibles (Johnes G., 1993). Johnes J.
et al (1993¥° analysent les facteurs permettant d’expliquer digirences tant
gualitatives que quantitatives de la rechercheis&al dans les universités
britanniques. lls constatent que les performancesnatiere de recherche sont
positivement corrélées avec la taille des centrescalits (particulierement en
sciences). De méme, selon G. Johnes (1988a, I3)dplla moitié des variations du
taux de publications par téte dans les départenatonomie des universités

britanniques sur la période 1980-1984 peut étrdigaxde par des différences dans

24 Johnes G. (1990, 1992), Johnes J. et Taylor 9019
% Johnes J., Taylor J. et Francis B. (1993)
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la structure (age, etc.) du personnel, le rapptrtiénts/personnel, le nombre
d’étudiants chercheurs, I'accés aux bibliothéqles,ressources financiéres et la
taille du département. Ainsi, le nombre de pubiae reflete les différences dans

la qualité des ressources disponibles dans lesreifts départements.

Johnes J. et Taylor J. (1990) examinent plusimesures desutputsdes
universités britanniques (le taux d’échec, les ltamides diplomés et l'insertion
des diplédmés au niveau delitputenseignement et le classement de la recherche
établi par le «University Funding Councik en 1989 pour dutputrecherche) et
analysent les différentes variables qui peuventigxer les différences entre les
institutions. lls démontrent qu’il est important denir compte des conditions
particulieres de chaque institution lorsqu’'on essdievaluer leur performance.
Selon ces auteurs, on ne peut pas compareulpsitsdes institutions si une part
importante des variations s’explique par des vianatdans legputsutilisés. Les
comparaisons des « productions » entre universittdonc peu de valeur a moins
que lesnputsutilisés soient explicitement pris en compte stdsilignent également
limportance de tenir compte du caractere multhe® des institutions
universitaires et recommandent la construction dhualicateur de performance

composite.

1.2.3. Comment mesurer la performance ?

Les indicateurs de performance et leur apparebgectivité sont souvent
considérés par les pouvoirs publics comme lesoptit excellence d’'une gestion
rationnelle de I'enseignement supérieur (Spee emBn, 1992). lIs sont souvent
utilisés comme les signaux révélateurs de certaibgctifs et représentent
I'expression opérationnelle des aspects théorigaeda qualité, de I'efficacité et de
I'efficience (Sizer, Spee et Borman, 1992). Il panaévitable que les indicateurs
de performance aient a jouer un réle de plus ers phportant en matiere
d’évaluation de l'activité universitaire, que ldaldissements le souhaitent ou non.
Aussi la sagesse leur commande-t-elle de partitépplus activement possible a la
constitution des indicateurs a partir desquelsél®nt jugés et devront prendre des

décisions. Cette construction du systeme de medairperformance a partir des
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indicateurs pose immédiatement un probleme dengexte et de fiabilité de
linformation. En effet, la difficulté réside alorslans la détermination des
indicateurs de performance qui permettront de tradles dimensions que
'organisation souhaite mesurer. Cette traductienpeut étre que I'expression
d’'une compréhension précise de I'organisation etafesysteme stratégique. C'est
pourquoi nous nous proposons d’'analyser, d’'une [@armaniére dont les objectifs
de l'organisation sont traduits dans le systemendsure de la performance des
universités et d’autre part, la facon dont sesuctidns sont comprises par les
acteurs. Ceci doit nous permettre de justifier Ecessité de conceptualiser
I'organisation (analyse du mode d’organisationpdee de décision et du systeme
stratégique) avant de construire le systeme de maekila performance. Celui-ci
n’étant alors que la traduction de cette concesai#n a travers des indicateurs a

la fois de gestion et d’évaluation.

1.2.4. L’évaluation de la performance comme process d’apprentissage

Si I'on veut considérer I'évaluation de la perf@amse comme un processus
d’apprentissage stratégique et non comme un insimtioe contréle, il faudrait que
les acteurs s’approprient I'information et partamp a la création de I'information
et a son interprétation. Le modele doit, selon noe®éter leurs valeurs et leurs
conceptions de la performance. Par consequent, croysns qu’il est important
gue les acteurs participent au choix des dimensdmda performance qu’ils
veulent privilégier. Malgré tous les efforts desnagers, des chercheurs, des
consultants, le secret de la performance est I@treddémystifié (Galambaud,
2001). Aucune organisation ne s’est montrée peidotmen tout point, en tout lieu
et en tout temps. Mais, avant de parler de perfoocmail faut se demander de

guelle performance il s’agit.

Il N’y a pas de consensus sur la définition dpdeormance ni sur la fagon
de I'évaluer. Selon Morin (1989), la performancepeeit avoir de signification en
soi, elle ne peut en avoir que pour ceux et cejlésy réferent dans leur rapport
avec l'organisation. La performance serait donc martie fonction de la

représentation de la réussite variable selon lganisations et selon les acteurs
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(Bourguignon 1996). Citons, par exemple, le ConSeipérieur de I'Education
dans un de ces rapports : « Si réussir c’est abdlenbons résultats, mais de quels
résultats s’agit-il ? ». Selon la position occupéeles acteurs, ce résultat prend un
sens fort différent. Pour I'Etat, la réussite peet définir par I'obtention d’un
diplome dans le temps le plus court possible, ailleue colt possible et pour la
plus grande proportion possible d'étudiants etutl&ntes qui entreprennent une
formation universitaire. Pour I'administration uargitaire, la réussite peut évoquer
le développement organisationnel de [I'établissenmmnt son rayonnement en
enseignement et en recherche, par 'augmentatiola @tabilisation de I'effectif
étudiant a tous les cycles, par une « diplomati@vantageuse comparativement
aux autres établissements, par 'internationabsatie la formation, et€.

Sur le plan pédagogique, du point de vue du pesa@nseignant ceuvrant a
l'université, la réussite peut étre un défi de timstant, soit celui de faire acqueérir
des savoirs, savoir-faire et savoir-étre en fomctimbjectifs de formation fournis a
des étudiants caractérisés par leur diversité. ielg aussi étre définie selon une
représentation de la normalité scolaire ou sewdsétediants les plus talentueux
devraient avoir acces a la réussite, mettant amipreplan la fonction de sélection
accomplie par l'université. Sur le plan du persdmgel’'université, la réussite peut
se traduire par l'obtention de conditions de trevgénéreuses. Sur le plan
economique, pour le milieu industriel ou le sectes services, la réussite peut se
définir par la formation de professionnels hautemspécialisés en quantité
suffisante, permettant d’établir un rapport équdientre I'offre et la demande de
main-d’ceuvre. Sur le plan collectif, la réussiteitpge définir comme une réponse
aux problématiques de la société daujourd’hui actes démocratique a
I'éducation, le chémage, I'équité, la santé, lalygmn. Du point de vue des
étudiants et des étudiantes, la réussite peutfsergsar I'atteinte de leurs objectifs
personnels dans une des dimensions d’'un projeted@ravail, amour, engagement
social ou politique, loisirs, développement des pétances, promotion,

dépassement de soi, etc.).

% Le Conseil Supérieur de I'Education, 2000, Rappamhuel sur I'Etat et les besoins de
I'éducation, Réussir un projet d'études universiisides conditions a réunir.
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1.2.5. La définition de la performance dans le sestir public

Traditionnellement, la performance dans le secpeinlic se définissait en
termes de performance sociale. Depuis les anné¥} [E3 exigences des citoyens
envers les administrations publiques se sont masdifi Avec I'accumulation des
déficits et 'augmentation de la compétitivité maie, les gestionnaires publics
n'ont pas eu le choix de s’adapter et de cherchendliorer I'efficience de leurs
organisations. Plusieurs mesures et coupures guementales ont été adoptées
dans ce sens. Or, si I'exigence de gérer les depigblics de facon efficiente est
une nécessité, il ne faut pas pour autant querigansations publiques oublient
leur mission premiére, leur raison d’étre, celleddener des services de qualité et

de répondre aux besoins de la sociéte.

Pour Desbiens (1998), une organisation performastecelle qui fait les
bonnes choses (I'efficacité), de la meilleure mamnigossible (la qualité) et au
moindre codt (I'efficience). Nous partageons cettdinition. Cependant, pour
nous, faire les bonnes choses, de la meilleure éramiossible, peut vouloir dire
aussi, faire les bonnes choses qui ont été défimigglement par I'ensemble de la
communauté universitaire et en tenant compte desepgons et représentations
des différents acteurs. Par conséquent, nousiskfins le concept d’organisation
performante dans une perspective interprétativeoastructiviste en opposition
avec le déterminisme technologique a I'ceuvre d&fesbloration des outils actuels

d’évaluation de la performance universitaire emEea

1.2.6. La comparaison a une solution optimale : d&ndicateur a la norme de

performance

Lorsque l'on utilise une régle de répartition, performance va étre
dépendante de la structure du probléme (notamneetd domplexité structurale).
Parce que les regles de répartition et les stedégumaines varient selon des
dimensions qui ne se recoupent que partiellemieest inécessaire de chercher une
évaluation qui ne soit pas sensible aux propridtéprobleme c’est-a-dire dont le

produit final s’approche d’'une solution exacte.st'que ce qui n'apparait que tres
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partiellement car les indicateurs de performandeség dans les universités s’ils
définissent des solutions exactes comme objectifattaindre, négligent les

stratégies et les performances humaines.

L'étude des représentations et I'analyse de |éaursivité avec les outils
d’évaluation représentent une opportunité de coerpates regles et des
performances jugées accessibles par 'hnumain. Eat, éés représentations de la
performance sont aussi une mesure de la performaguEssible, réalisée par les
subordonnés et qui détermine en partie le nivedégigemation et le sens accordé
aux outils d’évaluation. Ceci signifie qu'une prise compte de cette performance
humaine percue constitue un moyen de définition nd’'processus de
complexification de la simplification inhérente aumstruments d’évaluation de la
performance. Dans la mesure ou la Iégitimatiom €bhstruction de sens des outils
d’évaluation, telles que les définissent la théalgéela structuration (A.Giddens),
représente une préoccupation essentielle du centr@le gestion, il nous parait
nécessaire de mesurer l'efficacité d’'un dispositdftrumental par sa capacité a

développer des représentations évoluant vers ugte ge sens et de légitimité.

1.3. L’évaluation a I'Université

1.3.1. Dimensions de la performance et évaluati@nl’'Université

Aprés avoir défini la performance, on peut se detearcomment on ['évalue.
Selon Morin, Guindon, Boulianne (1996), pour mesuee performance d’une
organisation, il faut d’abord définir les dimenssate la performance que I'on veut
mesurer. Elles sont définies a l'aide de critera8 ge mesurent a partir
d’'indicateurs de performance. En plus de [lobligatide rendre compte,
I'évaluation de la performance est un outil de igestComme nous l'avons vu
précédemment, I'élaboration et la formation deat&gies dans une organisation
professionnelle sont des entreprises complexegogttatégies et les objectifs de
chaque acteur et de chaque groupe d’acteurs sentemat. L'évaluation de la
performance permet aux gestionnaires de mieux d&guer les problemes

organisationnels et par conséquent de mieux dédegractions a entreprendre.
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D’autre part, I'évaluation de la performance esssawn outil pour les acteurs
professionnels de premiére ligne. Elle permet deumiirendre compte de leurs
actions et de leurs résultats, ce qui leur donneutit pour s’améliorer et pour

modifier ou apporter les ajustements nécessaiveslgjactifs organisationnels.

La premiére difficulté, lorsque l'on parle de mgement stratégique,
consiste a déterminer quels sont les objectifs apivent étre atteints et les
stratégies qui doivent étre mises en ceuvre poaimdte ces objectifs ; c’est la
vision ex antede la stratégie. Elle se concrétise par I'élalbomad’un plan. L'autre
difficulté est de savoir dans quelle mesure cesaiif§ ont été réellement atteints ;
il s’agit de la visiorex postde la stratégie. L’évaluation continue de la periance
permet de faire un lien entre les plans et leulis@#on en indiquant dans quelle
mesure les objectifs ont été atteints. L’évaluatten la performance de facon
continue peut se révéler ainsi un éléement decaifr félaboration de la stratégie,
en tant que processus d’apprentissage stratégipue. Mintzberg, Ahlstrand, et
Lampel (1999), le processus d'apprentissage stcatégconsiste a donner
rétrospectivement du sens a ses actions en séleatibce qui a bien fonctionné et
en comprenant ce qui a échoué, dans le but de neewisager I'avenir et

d’adapter ou de modifier les plans, s’il y a lieu.

Les dimensions

Les dimensions sont les composantes principaleseguiront a décrire la
performance. Pour Desbiens (1998), par exemplbegdléence (ou la performance)
en administration publigue comprend essentiellentiens dimensions : tirer le
meilleur parti possible des ressources, de touigess qu’on utilise (I'efficience),
pour offrir les meilleurs services possible (la lgg® en vue de satisfaire les
besoins réels des citoyens (I'efficacité). Pour spolll existe deux dimensions
principales qui servent & décrire la performanaeeé’ université : la dimension
economique de la performance (la capacité de lfosgéion a assurer sa survie et a
gérer de facon efficiente ses ressources), maisi daisdimension sociale (la
capacité a long terme d’attirer, de retenir, denfar et de satisfaire des ressources
humaines de qualité qui vont lui permettre en tqutorganisation publique

d’expertise professionnelle, de répondre aux besténla société par la recherche,
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'enseignement et les services a la collectivigtten respectant I'éthique,
I'environnement, les droits et liberté de la persmnles lois, réglements et

politiques administratives).

1.3.2. Critéres et indicateurs a l'université

Les critéres servent a décrire, de fagcon plusiggetes dimensions de la
performance que I'on veut mesurer mais leur nivaabstraction est tel qu’il faut
déterminer de facon plus large les objectifs etifeplications de chacun des
indicateurs utilisés. Le groupe de travail de I'CE2D définit les indicateurs
comme suit : « Les indicateurs sont des signaugrohéhés a partir de bases de
données ou de données subjectives qui indiquenédassité d’analyser un écart
par rapport a des criteres d’activité de perforreamarmatifs ou d’autres valeurs
préalablement définies ». Comme un thermometraditateur nous donne une
information sur I'état de santé de I'organisatioaisnil est insuffisant en soi pour
indiquer la cause de la maladie ou du dysfonctiorere. Les indicateurs de
performance suscitent aujourd’hui un intérét coéisiile. Peu de questions
relatives a I'enseignement supérieur ont recugdeesieres années, une plus grande
attention dans le débat international. Les critél@isent étre des caractéristiques
organisationnelles concrétes et observables (CametoWetten, 1983). Les
informations doivent porter sur des aspects duesystqu’on sait déterminants
pour la réalisation des objectifs de I'organisatiBlies doivent aussi porter sur des
aspects durables du systeme pour évaluer les ama&n¢® qui se produisent au fil

des ans.

Les indicateurs se distinguent des statistiqueseaont des signaux ou des
indices et non des valeurs absolues. Les statéstigoivent satisfaire au critére de
fiabilité. Pour étre utiles, les indicateurs doivétre non seulement valables et
précis mais aussi comparables, ce qui implique umfrmisation des données
utilisées et par conséquent souleve le problemedifigsences et de I'autonomie

des divers systémes universitaires. Cela est wasglion compare des

2" OCDE (1994)aEvaIuer I'enseignement. De I'utilité des indicateimternationauxOCDE, Paris.
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établissements a l'intérieur d'un méme réseau, ellm@me région ou d’'un méme
pays et, bien sdr, lorsque I'on compare des ésbtients de culture et de pays
différents. Un des principaux enjeux est donc lsemén place d'un systeme
d’'informations permettant la comparaison. Or, lagdification qui résulte de ce
processus comparatif nous oblige a nous interregef’efficacité du processus
mais aussi sur son aptitude a prendre en compieoniglexité universitaire. Les
colts et les difficultés qu’implique I'élaboratiatiun large éventail d’'indicateurs
renforcent I'argument selon lequel il faut se conigr sur un ensemble restreint
d’indicateurs dont l'utilité est unanimement recoanCeci représente les discours
les plus communs qui incitent les gouvernants &oé& une simplification des

indicateurs en oubliant parfois tres rapidement glégit d’'une simplification.

Le défi que représente la mesure de la performdaseorganisations n’est
donc pas seulement de formuler un modéle théoqgueende compte de tous les
aspects du systeme, mais de batir des modélesjuyraticomparables et méme
complémentaires qui permettent d’acquérir une m@id connaissance des
organisations (Cameron et Wetten, 1983), mais ad&sialuer le niveau de
simplification applicable dans le contexte (univaige). C’est le sens de notre
travail que de démontrer que la construction disuti’évaluation de la
performance universitaire ne peut se satisfairgréscription ministérielle ou de
transcription instrumentale (management privé/mamant public). [l nous
semble que les interrogations du concepteur dessti’évaluation doivent porter
aussi sur la maniére dont les représentations gerfarmance sont affectées par
'outil ou l'indicateur. Ces interrogations trouvetoute leur pertinence dans des
univers complexes et paradoxaux ou la médiationddegeants constitue souvent
un moyen de simplification et de construction demes de gestion a travers
linfluence de linstrument sur les représentatiof®artir des représentations
médianes pour déconstruire ou construire les nopoes les outils d’évaluation
peut étre une approche efficace pour comprendpedeessus simplification de la

complexité paradoxale.
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1.3.3. La distinction entre les indicateurs de réstat et les facteurs de réussite

On distingue les indicateurs d’intrants, des iatBars de processus et des
indicateurs d'extrants ou de résultats. Traditidlengent, les indicateurs de
résultat, comme par exemple le taux de diplomason} utilisés pour mesurer la
qualité de I'enseignement. Pour certains, les usités n’ont rien a craindre de
I'obligation de rendre compte et des indicateurgéiltat tant que ces éléments
sont reliés, comme ils devraient I'étre, a des missinstitutionnelles spécifiques.
Ainsi, selon Davenport (1993), il faut considéres Indicateurs de résultat non pas
comme des chiffres imposés de I'extérieur qui pi&rsint de maniére néfaste aux
décisions universitaires, mais comme un processigsne a l'université congu
pour améliorer la performance de l'université tejlee le veut sa mission. Smith
(2001) va plus loin. Pour lui, l'utilisation degdicateurs de résultat est incompléte;
il est impossible d’interpréter I'information qurqvient de ces indicateurs sans
porter une attention particuliére au contexte dagsel ils ont été utilisés. Or, dans
le contexte spécifique des universitaires frangaiee assiste, selon Solle (2009), a
une décontextualisation des systemes d’évaluateotaerformance de par une
prédominance d’indicateurs externes au détrimestigicateurs internes. Smith
(2001) propose d'utiliser des indicateurs de tésujui nous informent sur les
résultats a court, moyen et long termes et desaielirs sur les facteurs de réussite

qui incluent des indicateurs d’intrants et de psscs.

Dans le contexte universitaire francais, la LRBeanble-t-il privilégié des
indicateurs de résultats (extrants), en négligéemtautres formes d’indicateurs
(intrants et de processus), ce qui revient a négligans une logique de résultat,
tous les préceptes du management moderne relaafgestion de la création de
valeur (chaine de valeur, M. Porter). Ceci constitun paradoxe manifeste de
I'introduction de logiques de management privé dassstructures publiques, sans
prendre en compte les méthodes de gestion quiafgchent. On peut d’ores et
déja s’interroger sur la transpositier nihilode logiques de gestion privée dans le
secteur public d’autant plus lorsque ces derniggesont a partir d'un nombre
limité d’outils et méthodes de gestion dont le ghmeut étre jugé, a tout le moins,

opague. En effet, alors méme que la transposilogique de management privé
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constitue une problématique du management pubbtieaseule, la réforme des
universités lui applique une problématique secogde porte sur la possibilité
d’introduire des logiques de gestion privée a paf'tin nombre limité d’outils ou
d’indicateurs alors méme que celles-ci ont été ld@pees dans des contextes
particuliers avec des outils bien spécifiques. tangposition d’'une logique de
gestion sans une partie des outils qui s'y réféeremmble particulierement
problématique s’agissant des objectifs et de teffité de la procédure. De plus,
elle pose la question, en contréle de gestionaaitontextualisation des outils de
gestion et de leur efficacité relative. Cela rerybien entendu, a la problématique
étudiée dans ce travail concernant la prise en tomdp la complexité des
organisations universitaires dans la nécessairplifitation des outils et normes
d’évaluation de la performance. La transposition lagiques de résultat telle
gu’elle a été proposée par les successives refadméaniversité semblant réfuter
la thése de la prise en compte de cette complerginisationnelle en introduisant
un certain nombre d’injonctions paradoxales entecbmplexité interne de

I'Université et les outils simplifiés et décontealisés qui sont utilisés.

1.3.4. Les modéles théoriques

Ce qui attire plus particulierement lattention ndales modeles de
performance organisationnelle proposés dans legeslide management, c’est
limportance que l'on accorde aux criteres de lm@mmie classique comme la
rentabilité, I'efficience économique ou la produité et la compétitivité (Morin,
1989). Ces modeles sont incomplets, selon nousr pendre compte de la
performance des organisations publiques et denkégsgion sociale. Y compris dans
le secteur privé, on se rend compte que les modélesesure de performance sont
insuffisants et ne tiennent pas compte de la dimersociale de la performance et
de faits comme le développement de la conscienal®gque, la reconnaissance
des droits et libertés de la personne, la valews ®Essources humaines, le
multiculturalisme. Ces faits, selon Morin (1989, semblent pas avoir modifié nos
conceptions des organisations.

Dans le cas des universités, I'implication réglerdes collectivités ou des

entreprises, par exemple, est une dimension impertde la performance qui est
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peu mesurée. De plus, les universités ceuvrent géndent sur un large territoire,
parfois dans un bassin de population restreinhatéeroissance. C’est notamment
la cas, des universités régionales (a coté dess pikxcellence universitaires
volontairement favorisés) qui se développent samgable volonté politique mais
plus par adaptation des universités a leur enveoramt et au nouveau contexte
impulsé par la réforme universitaire. La vocationcaractere général de ces
universités régionales les oblige a offrir une éagamme de programmes pour
répondre aux besoins de la clientele régional®@et permettre un acces plus large
a I'éducation universitaire. En raison de leur digien modeste, les universités en
région ne peuvent bénéficier d’économie d’échelleffet de taille et de
configuration qui détermine les classements inteynaux et la logique de résultat
développée par la loi LRU ne peuvent pas étre nsésilpar ces universités qui

sont majoritaires dans le paysage universitainechis.

C’est dans cette perspective que notre modeélacexipldes représentations
de la performance décrit un modele d’évaluatiofadeerformance qui pourrait a la
fois rendre compte de la dimension économique d@eldormance et de sa
dimension sociale. Nous avons passé en revue plasimodeles utilisés pour
mesurer cette performance des universités. Noussagonsulté, entre autres, la
classification effectuée par Herpen (1992). La attipde ces modéles sont
systémiques et découpent I'organisationirgruts outputs processus et contexte.
Nous avons également consulté d'autres modéles eomeiui de Parenteau
(1991), Cave (1991), Smith (2001) et ceux sugggetsle Conseil supérieur de
I'Education. Ces modeéles sont intéressants parie gous permettent, d’'une part,
de mieux conceptualiser I'organisation, de mieumpeendre comment le systeme
fonctionne en synergie pour produire un effet glod2autre part, ils nous
permettent, entre autres, de distinguer l'efficeede I'efficacité (Parenteau, 1991)
et de distinguer les indicateurs d’extrants, dedicateurs d’intrants et des
indicateurs de processus. Par contre, ces modefgsdgficilement applicables
pour mesurer la performance des organisationsicarei rendent pas compte des
différentes dimensions de la performance. Nous swvaotot utilisé le modele
multidimensionnel proposé par Morin, Savoie, Beaui994) que nous avons

adapté a la situation particuliere des universigdon Morin, Savoie, Beaudin
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(1994), quatre dimensions serviraient a déecriggeldormance d’'une organisation :
la dimension sociale qui releve de la structure ré&tions entre les groupes ; la
dimension économique qui comprend la productivitd’efficience ; la dimension
politique qui concerne les relations que [lorgatisa entretient avec les
constituants externes et enfin, une dimension sygtée qui concerne la pérennité

de l'organisation.

1.3.5. Contréle et évaluation de la performance

Le concept de contrble est ambigu (Bouquin, 2001%'avére en effet
impossible de définir a priori le controle, le cd@h¢ de gestion ou toute autre
catégorie connexe de contréle. En revanche, ill@ggue de privilégier ici
guelques aspects du contrble essentiels pour abtaderoblématique retenue.
Notre ambition n'est pas de revenir sur les aspenttamentaux des classifications
du contrdle et du controle de gestion (Bessire,2200nais, simplement, de
souligner quelques unes des dimensions du confdlelégiées dans cette
recherche. Comme nous l'avons mentionné, la quest® la performance est
centrale en contréle. Or, le fait qu'une organisatvise a étre performante
« signifie d'abord qu'elle s'attache a remplir sasion »(Demeestére, 2002, p.
11).

L'enseignement de ce travail de terrain est gee@itganisations étudiées
semblent étre a la fois des organisations « come® dutres » et des
organisations quelque peu paradoxales. Elles samtre les autres car elles se
reconnaissent sur la base de leur mission ; edesnnaissent également des
normes-indicateurs comme représentation de la pedioce. S'opére ainsi un
processus de simplification de la complexité qui elmassique en contrdle.
Cependant, les organisations étudiées peuventogiatifiées de paradoxales
puisque le processus d’émergence de ces normet poassé a lI'extréme, et
opéré par les organisations a leur corps défendamt. effet, il s'agit
d'organisations apparemment trés complexes, ré&daiten indicateur unique
par objectif ; cette réduction, critiquée par lesears, apparait comme un mal

nécessaire. Est-ce que la dimension temporelle didicateur peut répondre
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aux critiques portées sur ce type d’indicateursa?performance apparait-elle
sous une forme tridimensionnelle ? Elle se déckneefficacité, efficience et
satisfaction des usagers. L'efficacité est la dsimen prégnante, présente
indirectement a travers la notion de mission. Resirrépondants, la performance
est décrite avant tout comme l'accomplissementede rhission ; c’est pourquoi
l'efficacité n'est présente que de maniére inditelttfaut dire que de nombreux
aspects des universités semblent difficiles a dfiemtll s'agit, a travers ce
travail, de répondre a la question suivante : umgamisation ou un objectif de
cette organisation peuvent-ils étre contrélés aubbdse de normes quantitative
et temporelle de gestion ? Ces normes de gestia@uisent-elles une

simplification ou une complexification des représgions de la performance ?

De précédentes recherches sur les musées ou dpssidifs RMI ont
révélé que les organisations complexes peuventetns s'identifier comme
étant des organisations, et que ces organisatiomis contrélables sur la base
d'une norme-indicateur d'activité. Toute organwatést contrblable. En effet,
quel que soit le degré de variété d'une organisailoest toujours possible de
trouver une norme-indicateur suffisamment simplaatessible sur la base de
laquelle un contréle pourra étre exercé. Cependbntparticularisme des
établissements universitaires réside dans I'émemeat la prééminence d’'une
norme qui constitue un indicateur de contréle felrmpparaissant notamment
dans les démarches d’évaluation des établissemenigs par le Ministére
(LOLF, CNE, etc.) mais étant souvent exclu de lstiga interne des filieres et
de I'établissement. Ceci peut nous inciter a crgjoe c’est par sa simplicité
mais aussi par la complexité des représentatioredlguouvre que cette norme
apparait et impose sa suprématie dans les modesgeddon de ces
organisations. Or, la dimension temporelle prise qa indicateur représente a
la fois une source de simplification par sa présgon pluriannuelle mais aussi
des effets de complexification par les interprétasi que I'on peut en dégager et

la multiplicité des représentations que cellesexient susciter.
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1.3.6. Les objectifs de I'évaluation a I'Université

« Evaluer tue » : un titre qui se voudrait proweog, celui d’'un dossier du
nouvel anele magazine international lacanien reprend I'ammteed’une mouvance
certes minoritaire mais bien présente dans le mdie la recherche. S'il est exact
gue les méthodes d’évaluation actuellement en vigea France peuvent étre a
I'origine d’abus diment constatés, il n'est pasupgoqu’une attitude simplement
négative soit la plus adaptée pour engager ungsmatitique et constructive. Au
contraire, le rejet des systemes d’évaluation §deetherche ou de I'enseignement
supérieur) sert des intéréts qui ne sont pas reicesent corporatistes mais qui
attestent plutoét d'un refus du changement que éepocations sont sommées de
relayer. Le corporatisme apparait étre le vernis em avant pour dissimuler

l'inertie et le népotisme d’intéréts particulietdespersés.

Par exemple, la recherche ouverte est fortemes¢ imal par un milieu
plutét prédisposé aux tendances déja affirmées decherche. Se démarquer des
modeles ambiants pose des problemes mis en avarmt'grainents chercheurs.
D’abord sous la plume de Peter Lawrence, du labiveatle biologie moléculaire
de Cambridge, qui n’hésite pas a s’exprimer sunédpotisme rampant qui sévit
dans certains comités de lecture. Son jugemembesiboré par David Colquhoun,
du département de pharmacologie dénlversity Collegede Londres, sous un
autre titre parlant : &€hallenging the tyranny of impact factors Ce niveau
d’analyse critique touche progressivement le milileula recherche frangaise et,
avec lui, les professionnels de I'enseignement mais doit pas donner I'occasion
aux gestionnaires publics de proposer des alteesagn rupture radicale avec les
situations constatées. Aussi, démontrer la nééesbitpprofondir I'analyse du
contexte universitaire et de ses modes de fonatiment peut étre une ambition

raisonnable et raisonnée afin d’'améliorer les suld pilotage de la performance.
1.3.7. Des objectifs de performance multiples et stradictoires
La mesure de la performance d’'une organisationliquéd est quelque

chose d’extrémement difficile (Gary, Uzsoy, Smitt, Kempf, 1995 ; Wiers,

1997c) car il y a souvent des conflits d’objecefisil est parfois impossible de
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déterminer un systéme d’évaluation et de pilotagdadperformance qui puisse
tous les satisfaire (Dessouky, Moray, et KijowskR95). Par exemple, les
différents services d'une méme entreprise peuvebusager des objectifs
différents : au niveau de la production, il s'afitflux et de la qualité, au niveau
commercial du volume des ventes et des temps daidon, au niveau des

gestionnaires, de la satisfaction client et desscdé@ production (Cowling, 2001).

L’évaluation de la performance universitaire esissble parce qu'il va étre
I'expression des objectifs multiples et contradiesode I'organisation universitaire
complexe et c'est a cet endroit que les conflitergefixés et résolus. De maniere
générale, la littérature indique que les conceptdiinstruments de gestion savent
gérer des objectifs contradictoires, €énoncés ou fdiggins, 2001). Les
responsables de départements universitaires detraselon la littérature en
contrdle de gestion, maximiser l'utilisation desysms de formation et minimiser
les dysfonctionnements, ce qui est, en fait, cdnttaire puisque la minimisation
des dysfonctionnements requiert des moyens hunegifisanciers disponibles et
en plus grand nombre. Par conséquent, I'objecéffidience induit une situation
paradoxale relative a la nécessité d’augmenterotebne et la disponibilité de
moyens que les réformes universitaires semblentoirolimiter ou du moins
optimiser. Les opérationnels prennent aussi en tomgs buts plus difficilement
exprimables comme la satisfaction des clients. duwesles objectifs ne sont pas
uniqguement multiples mais aussi contradictoires/ittarature sur les Facteurs
Humains reste limitée et pauvre. Néanmoins, on peasidérer que la multiplicité
des objectifs renvoie a un probleme de complexé@rce que les opérationnels

doivent résoudre plusieurs objectifs au lieu d’'anls

L'évaluation de la performance pour satisfaire @ejgctifs ne peut donc se
restreindre au point de vue de l'organisation naai aussi intégrer les objectifs
que les opérationnels cherchent a satisfaire (MdlZaWilson, et Crawford,
2001; Sanderson et Moray, 1990). Les résultats minbindiquer une
hiérarchisation entre objectifs, par exemple, legewrs universitaires peuvent
privilégier un objectif au détriment d'un autre lf€a Yamamuro, et Salvendy,

1988). On releve également que les humains pewesstruire des routines et des
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regles autonomes qui satisfassent les objectitsuét terme mais pas a long terme
(Wiers, 1996).

Des référentiels qui favorisent le domaine STM (sences, technologie,
meédecine)

Colonne vertébrale d’'un systeme d’informationstiaicture d’un référentiel
d’évaluation oriente les résultats du traitemerg dennées. Dans le domaine de
'évaluation de la performance des universités,pent évoquer deux éléments
moteurs, I'un national (le programme 150, alias@Pd®& la LOLF, la loi organique
relative aux lois de finances promulguée en 200l1ad RU en 2007), l'autre
international (le classement de Shanghai).

La LOLF pour la recherche

Une dizaine de programmes de la LOLF visent lahesthe et
I'enseignement supérieur. Certains concernentdaerehe finalisée, pouvant avoir
un caractere spécialisé suivant les secteurs (@nepatial, risques et pollution...).
La recherche académique est plus particuliéremégte rpar le P158 qui
comporte quelques indicateurs touchant les pulmicst regroupés sous les

objectifs n° 7 et n° 8.

> L’objectif n° 7 s’intitule : Produire des connaissances scientifiques au
meilleur niveau international
Indicateur 7.1 : production scientifique des opguet du programme.
- Part des publications de référence internationeke apérateurs du
programme dans la production scientifique de I'dneuropéenne

et du monde.

Indicateur 7.2 : reconnaissance scientifique désatpurs du programme.
- Indice de citation a deux ans des publications dpérateurs du

programme.

28 e programme 150 de la LOLF : formations supérie@terecherche universitaire.
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> L’'objectif n° 8 s'intitule : Développer le dynamisme et la réactivité
universitaire

Indicateur 8.1 : part des publications de référemternationale des
opérateurs du programme dans les domaines sagmrEfi définis comme

prioritaires en référence européenne (UE27) et amonde.

Des 1960, Institute for Scientific Information(ISI) de Philadelphie, sous
'impulsion d’Eugen Garfield, a mis en ceuvre Seience Citation IndeXxSClI)
utilisé aujourd’hui pour I'évaluation des auteussiivi en 1975 par lelournal
Citation Reports(JCR) pour celle des revues. On connait la trét fimfluence
exercée par I'ISI sur la communauté scientifiquéerimationale. Le modéle
statistique gqu’il a mis en ceuvre conditionne I'as@ment des chercheurs dans un
nombre croissant de pays. L'OST (Observatoire deienSes et Techniques),
groupement d’intérét public a vocation interminigtle, est géré par quinze
acteurs du systeme francais de recherche depus 19@urnit depuis 2006 des
indicateurs a destination des entités de rechefleété du volet documentaire, on
retrouve des rubriques relatives aux brevets epangrammes cadres de R & D de
I'Union européenne. Les indicateurs de 'OST sefiétés par ceux du P150. On
sait que I'ISI est présent dans le troisieme a@itdu classement de Shanghai :
présence de membres en exercice de l'entité ddichier Highly Cited (20 % du
cumul des criteres). Dans le quatrieme critéreedgaht : présence notable dans le
Web of Sciencéussi 20 %). Quant a l'obligation faite de pubti@nsNature ou
Scienceg(cinquiéme critere a raison de 20 % égalemeni®,ceincerne deux revues
« généralistes d’excellence », mises en avant dudt leur tres fort facteur
d’'impact au sens de I'lSI. Il n’est donc pas dég@lde considérer que ce classement
repose a 50 % environ sur la grille de I'ISI. L’I18it acquis en 1992 par le
canadienThomson Scientific & Healthcarejui a absorbé I'agence britannique
Reuters en 2008.

Les périodes d’analyse concernées par ces indisasent généralement de
deux ans, a l'image du facteur d'impact de I'|S& techerche appliquée est donc
nettement favorisée, car on est en droit d’attendrenaximum de citations a bref

délai. En outre, deux disciplines sont particuleeat privilégiées : les sciences de
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la matiere et les sciences de la nature et dedanotamment du fait de leur
excellente couverture par Web of Sciencdl importe d’observer que les brevets
générés par la recherche appliguée sont assezedieat liés a l'industrie des
matériaux dans le premier cas et a I'industrie pla@eutique dans le secoridest
relativement clair que les instances administrativancaises semblent privilégier
les bases de I'ISI, méme si certaines disciplinessemht utiliser des bases
complémentaires pour exister dans ce type de chasdeet d'évaluation. Cette
situation suppose que les sciences humaines appurtéa preuve de leur
credibilité scientifique alors que cette derniest décrétéeex nihilo pour les
sciences de la nature et des matiékesprobleme des sciences humaines réside
dans l'incompatibilité relative de ses élémentspdiéciation avec les modalités

d’évaluation du domaine STM (Sciences et TechnigessMatériaux).

En 2004, le département sciences humaines du CAIRSitrepris de
réévaluer la qualité des revues qu'il subventionmiaa inscrit sa démarche en aval
du projet de European Science FoundatiqiESF) visant a la constitution de
I European Citation Index in HumanitieBans un article exposant les prémisses
de ce projet, 'ESF ne remet pas fondamentalemengaase I'autorité de I'lS| dans
le secteur des sciences exactes et appliquéamtéiste cet institut essentiellement
vis-a-vis de la prééminence anglo-saxonne qu'ilpssp. Ceci n’a pas empéché
'AERES de reprendre un grand nombre d’indicateleda LOLF dont la mise en

ceuvre a été déterminée par les analyses de I'lSI.

Pour faire face a cette prédominance des indicatiil’'ISI et notamment a
son facteur d’'impact, le département sciences mewaet sociales (SHS) du
CNRS reprend les standards dé&ufopean Science Foundatioen sciences
humaines bien sdr, mais également en scienceslecid nombre d’années de
référence passe de deux a dix, ce qui peut semduigrel dans les disciplines SHS.
Les sources de citations sont générées par un rgyauevues cceur » a l'intérieur
de 18 champs disciplinaires. On compte en moyefxe< sevues cceur » par
discipline — pour moitié anglophones et pour moiti@hcophones — jugées
prééminentes dans le domaine au niveau interndtibesa 18 groupes sont divisés

en quartiles dont I'étendue varie en fonction dumhee des titres constituant le
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corpus. Les trois premiéres strates correspondentrais « rangs » en vigueur au
CNRS : A = revues internationales de trés hautaniveB = revues internationales
de haut niveau ; C = revues d'audience nationateqlatrieme strate se situe
« hors classement ». Le rang C (et la remarque p&s superflue) accorde une

importance non négligeable aux revues d’intérgonat.

Les criteres précédemment énoncés contribuentiy@sient a viser une
certaine équité dans I'’évaluation. Néanmoins, ddaservations s’imposent :

Ces champs disciplinaires font état de trés nonseeucitations de
monographie, alors que I'article de périodiquecggtsiment généralisé en sciences
exactes et appliguées. On n'est donc plus dans @&mamenvironnement
documentaire et la comparaison s’en trouve faussée.

La méthode ayant présidé au choix des revues sshtgslement fondée
sur la libre appréciation de chercheurs CNRS, déggar le département SHS
dans les 18 champs disciplinaires pour proposerlidies de revues paraissant
prééminentes dans le domaine, tant au niveau métiprinternational. Ceci posé,
méme si la méthode peut sembler souffrir de I'ersipie, on ne peut contester a tel
ou tel titre le fait qu’il soit effectivement congré comme une référence dans la

discipline.

En dépit d’'inévitables oublis ou erreurs, et debjectif affiché d'une
réévaluation des revues dans la perspective d’estucturation de l'aide du
CNRS, on a voulu corriger un certain nombre d’an@agropres au modele de
I'ISI et, ne serait-ce que au regard de cette nuthd convient d’en prendre acte
favorablement. Néanmoins, Yves Gingras (2009) portgugement critique sur
I'évaluation francaise dans ce domaine<bLorsque 'AERES ou European
Science Foundatiorcréent littéralement un classement des revuescamces
humaines, elles officialisent et figent un état ldestructure des relations entre
revues, qui est toujours dynamique et changealds gEnerent ainsi des effets en
retour qui désavantagent les revues plus jeuns®etvantes ou plus spécialisées.
Sans compter que la procédure de classement egi@ptarbitraire. Face a cette
situation, il convenait de réunir un maximum d’éénts propres a répertorier les

revues SHS. L'ERIH résulte de la coopération dSFESusnommeée et de 'HERA
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(Humanities in European Research Axezonsortium d’agences de financement de
la recherche en sciences humaines : il répert&i@@o titres en 2008. En juillet de
la méme année, 'AERES en recensait 6 000, repmsuite dans les modes

d’évaluation des enseignants chercheurs et deslaires.

La LOLF pour les formations supérieures
> L’objectif n° 1 s’intitule : Objectif n° 1 (du potnde vue du citoyen et de
'usager) :Répondre aux besoins de qualification supérieure.
> L’objectif n° 2 vise (du point de vue du citoyendst 'usager) Améliorer
la réussite a tous les niveaux de formation

«  L’Indicateur n° 3 :Jeunes sortis non dipldomés de I'enseignement supéri

« L’Indicateur n° 4 :Pourcentage de licences obtenues en 3wasent plus
précisément a évaluer en volume I'échec universitsans préciser les modalités a

mettre en ceuvre pour réduire cet échec.

Ceci représente un biais évident de ce type deummesu l'indicateur
devient plus important que les moyens a mettre lacep Or, dans un contexte
d’évaluation volumique, il y a fort a parier ques Imanagers vont rechercher a
optimiser leur intervention sur ce type d’indicateplus par une mesure de court
terme portant sur I'indicateur lui méme que sur tgflexion portant sur les raisons
de I'échec universitaire. Des mesures du type watiwh de I'échec » par une
réduction des exigences universitaires risquentpd®valoir au détriment de
mesures plus structurelles portant sur une réflediensemble sur les raisons de
cet échec. Au dela, c’est une interrogation suréklité de I'échec universitaire
dont on fait I'économie ici, par l'utilisation d'@icateurs qui suggerent que cet
echec est irréfutable. Ceci permet, par [utilisati d'indicateurs orientés
politiquement, d’occulter un certain nombre de dgbaotamment dans le cas de
ces indicateurs, sur la sélection universitair@les globalement sur I'orientation

scolaire.
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1.3.8. Perspectives de I'évaluation de la performae universitaire : coopérer,

analyser, restructurer

Les alternatives aux principes que nous venonsod@r sont nombreuses,
comme nous l'avons rappelé au début de cette réflegynthétique, mais sont
rarement agréées aujourd’hui par les instances rastnaitives d’évaluation, du
moins en France. A la communauté scientifique fiéaldéir sur les modalités d’'une
restructuration des principes d’évaluation et deada&risation des unités de
recherche sur le plan documentaire. La constitud®mgroupes de travail associant
des enseignants-chercheurs, des professionnelsegt ntembres d’agences
d’évaluation serait évidemment bienvenu, ne searaitque pour faire exister la
synergie STM/SHS. Cependant, ces principes d’étialua apparaissent
partiellement ou totalement figés par la LOLF etrmépar 'AERES alors que
cette derniere devrait constituer un lieu de déb&bur des modalités d’évaluation

de la performance scientifique.
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du processus simplification/complexification

2.1. Trois formes et générations de complexité

2.1.1. Complexités contre complexités

Lorsqu’on parle de complexité en sciences de @gestin désigne souvent la
relation entre une entreprise et son environnenkgneffet, cette relation est basée
sur plusieurs interactions qui s’enchevétrenterenttions entre I'entreprise et ses
fournisseurs, I'entreprise et ses clients, I'enisgpet ses concurrents, I'entreprise
et ses employés, etc. Le manager se retrouve sodesarienté face a la quantité
d’'information a traiter et a la difficulté de preedune décision, a fortiori s’il s'agit
d’'une décision stratégique. Plusieurs pratiquegedion de I'information sont par
ailleurs développées en management pour faire dacette situation complexe,
citons a titre d’exemple les pratiques de veill@atsgique qui s’intéressent a la

gestion de I'information stratégique en entreprise.

Aujourd’hui, la notion de complexité fait I'objeke toutes les attentions de

la littérature en gestion. Cette tendance dépeinttpnt une réalité économique
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toujours plus évidente lorsque la logique de rasdeévient I'alpha et 'oméga de la
gestion publique. En effet, se concentrer pluslesirésultats que sur les moyens
impose de prendre en compte un plus grand nombnepdt et d'output pour
maitriser un tant soit peu le processus de corgirude la performance. De plus
l'internationalisation, I'ouverture des frontierds,développement quasi instantané
des TIC (Technologies de l'Information et de la Goumication) sont autant de
facteurs qui complexifient I'action et la prise décision dans le monde des
entreprises. Méme si I'on en parle beaucoup cesiétes années, la complexité
semble manquer de théorisation. De fait, il n'ex{sas de théorie de la complexité
propre, seulement des réflexions sur le sujet,gpsrinotamment par les travaux
d’Edgar Morin et de Jean Louis Le Moigne, pour itercgqu’eux. Il s’agit pour
nous, dans un premier temps, d’essayer de répandeeix questions essentielles :
gu’'est-ce que la complexité et pourquoi I'enviromesit d’'une entreprise est-il

percu complexe en sciences de gestion ?

2.1.2. Racines et geneses de la complexité

Cette notion est assez ambigué. J-L Le Moigne QL®¥® définit comme
«l'irréductibilité & un modeéle fini ». Elle est twurelative, et dépend de la relation
sujet/objet (Delorme, 1999). D’'apres Ashby (19@je qu’un objet est complexe
dépend essentiellement du regard de I'observaBaur mesurer la complexité, il
propose de s'intéresser a la quantité d’'informatiogcessaires pour décrire un
objet. L'exemple d’Ashb¥y (1973) permet d'illustrer ceciUn boucher et un
neurophysiologiste ne voient pas une cervelle @gagnde la méme maniere. Un
boucher ne va pas s’attarder a contempler cetteléesr pour lui, une cervelle n'a
rien de complexe, tout ce qui lui importe dans sativité courante c’'est de
pouvoir la mettre sur son étalage pour la vendsesaclients. Par contre, pour le
neurophysiologiste, une cervelle est assurémestdgifiicile a appréhender, car lui
s'intéresse a son fonctionnement et a ses carstaj@ées. Delorme (1998) revient
sur I'exemple précédent pour expliquer que les rijgsmns du boucher et du

neurophysiologiste sont nécessairement différentes.

29Voir détail de 'exemple dans Delorme (2000), p3.
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Selon Delorme (1998), pour savoir si un objetoeshplexe ou non, il faut
poser la question a un opérateur compétent et semiatif dans une certaine
activité, tout en gardant bien a l'esprit que s@onse dépendra de ses
connaissances relatives a I'objet en questionlé&plan méthodologique, c’est ce
guestionnement auquel nous avons procédé aupréslidgsants d’université
lorsqu’on lors pose la question du « niveau de dexification/simplification des
outils d’évaluation de la performance ». A partesdréponses obtenues, il est
possible de distinguer les objets des situationgpbexes et ainsi mesurer le niveau
de complexité (premier ou second ordre) attribuéahjectifs et aux indicateurs de

performance.

Complexité de premier ordre ou « objet complexe »

Dans ce cas de figure, c’est I'objet de I'étudendi@me qui est complexe
parce qu'il est constitué d'un grand nombre de cosapts interdépendants, et que
cela excéde les capacités analytiques du sciamifi'objet est par conséquent
irréductible a une simple représentation analytidue complexité est donc une

propriété intrinseque de I'objet étudié. C’est gpenplexité strictement cognitive.

Complexité de second ordre (CXSO) ou « situation ogplexe »

On parle de ce type de complexité lorsque le daittraiter un probleme
percu complexe nous apparait comme étant lui-mémmplexe. C'est la
complexité de la complexité ou ce que Delorme (208fpelle une « situation
complexe » : la complexité est cognitive et pratigciest ce qui crée la situation

complexe.

Par ailleurs, il existe deux « obstacles tenaagsi @mpéchent I'acceptation
de la complexité par les chercheurs (Martinet, 1993

Les conditions de possibilité
Le probléme est que cette démarche est considéréebrmes et contre intuitive,
donc les chercheurs croient volontiers a son impibiss.

la reconnaissance de situation
Reconnaitre une situation comme étant situationptexe veéhicule pour certains

l'idée que «tout est complexe ». Cela engendren&fiance des chercheurs
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analytiques a I'encontre de la complexité car, 'anckptant, ils pensent devoir

renoncer a toutes leurs théories en bloc, ce ddegwment serait absurde.

La complexité des organisations

L’'ouverture des frontiéres et la diminution desrigaes douaniéres donnent
une dimension internationale a la concurrence. s, d'avénement des TIC
(Technologies de l'information et de la Communicaj}i et a leur téte Internet,
accélere les choses en facilitant I'acces et lausldn de l'information. Les
entreprises doivent désormais évoluer dans un @mwment percu complexe ou

imprévisibilité rime avec incertitude.

La complexité va de pair avec imprévisibilité

Si la complexité est l'irréductibilité & un modédiei (comme nous l'avons
défini précédemment), alors, l'imprévisibilité esécessairement complexe. De
fait, « la notion de complexité impligue celle dpnévisibilité possible,
d’émergence plausible du nouveau et du sens audsginénomene que l'on tient
pour complexe » (Le Moigne, 1990). Dans la pratique individu peut parfois
négliger des aspects importants du phénoméne pengyplexe qu'il obsen/
(Avenier, 1997). Par conséquent, le phénomeéne estign devient imprévisible en
vue des comportements que I'individu n'aura paspticiper a priori. D’'un autre
coté, il faut souligner que l'autonomie des indisd ou leur « liberté
d’entreprendre » (Raux, 1995) peut étre une graodece d’'imprévisibilité, donc
de complexité.

Au cceur de la complexité : la récursivité

Avenier (1997) définit un processus récursif comimen processus dont le
résultat a un instant donné est un ingrédient majeu fonctionnement de ce
processus ». Elle reprend I'exemple bien connu d&d&helot (1992), la poule qui
pond I'ceuf sans lequel il ne pourrait pas y aveirpoule. Dans ce contexte, nous
pouvons Vvoir l'organisation comme une entité orgé@ei et en méme temps

organisante.

%0 Selon M-J Avenierl.a Stratégie chemin faisami.16
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Complexité appelle rapidité, adaptabilité

La complexité force la réactivité et I'adaptal@lides entreprises aux
changements. En effet, il en va souvent de la ctitiyii® de I'entreprise, de sa
performance et parfois méme de sa survie et deapacité a réagir assez
rapidement aux changements de son environnementob#lexité étant une
source de changement perpétuel, plus le momeniskege décision est éloigné de
celui de sa mise en application, plus il y a dencka que le contexte change. Par
conséquent, il faut savoir s’adapter rapidement acitangements de
'environnement. D’'un autre coté, utiliser des noébs d’optimisation en milieu
complexe ne semble pas avoir grand intérét, car goe de telles méthodes soient
« efficaces » il faut pouvoir arriver a cerner tdess aspects d’'un phénomene. Or,
en situation complexe, il n'est pas possible desttoire un modéle qui soit
totalement exhaustif. Par conséquent, calculer pimom dans ce type de
situation n’aurait pas vraiment de sens, car il a'yaucune raison pour que

'optimum calculé soit I'optimum effectif.

On pourrait avancer par « tatonnements » commedgese M-J. Avenier
(1997) a travers sa théorie de « stratégie tataananl s’agit donc de trouver un
équilibre entre stratégie émergente et stratédibétée, afin de pouvoir s’adapter
le plus rapidement possible aux changements devilmement. Oublier un
moment la stratégie d’optimisation, et avancertgetetit, par des essais erreurs,
car en environnement complexe, « optimisation gbrghmie sont inopérantes
[...]. Sont appelés en revanche des efforts de caatipotiato sensuMorin), de

décadrage-recadrage (Palo Alto) [...] » (Martine93)9

On aurait tort d’affirmer que « tout est complexet que la complexité est
partout. En fait, la complexité est relative. Ce paut paraitre complexe a un
moment donné peut devenir simple ou juste compléjué autre moment. Pour
agir en situation complexe, il faut d’abord bierassurer que l'on se trouve
effectivement en situation complexe. Selon nottel@€t cela revient d’'une part, a
s’assurer qu’il ne s’agit pas d «objet complexenais bien de « situation

complexe ». D’autre part, bien distinguer le compledu compliqué semble



116 Premiere partie. Simplifications des normes et organisations complexes

fondamental. En effet, ce qui est compliqué peutodt étre simplifié, par contre,
ce qui est complexe est, par définition, « irrédhleta un modéle fini ». Dans ces
conditions, comment agir en situation complexe ? Mleigne affirme que la
complexité ne se malitrise pas mais qu’il est néamng@ossible de vivre
intelligemment avec elle. Il N’y a pas de solutidéale pour I'action en milieu
complexe, le manager peut uniguement se baser ulgues repéeres afin de
guider les chercheurs en situation complexe comenedncept de stratégie
tatonnante introduit par Avenier. La complexité s@mpéche d’avoir un contrble
sur notre environnement, ne pas en tenir comptergios’avérer étre une erreur
conduisant a ne pas voir certains aspects impesrtarg de la prise de décision.

Les répercussions peuvent étre au niveau de If@geeou au niveau individuel.

La complexité vient de «complexus » signifiantce« qui est tissé
ensemble ». C’est une notion polysémique et redgtiar nature, dans I'espace et
dans le temps. Reprenons, terme par terme, cditetidd. Polysémique, car elle
fait I'objet de nombreuses confusions entre ceeslii« complexe » et ce qui est
simplement « compliqué ». Lorsque I'on parle de plaxité, il convient de retenir
seulement ce qui est « complexe », c’est a dirguc@st irréductible a un modeéle
fini (Le Moigne, 1999), autrement dit ce qui ne pétre prédit au-dela d’un certain
horizon (Girin, 2000 ; Le Moigne, 1990). Relativarmature, car la complexité
dépend de la relation sujet/objet (Delorme, 198®st-a-dire du point de vue de
'observateur. La complexité n’est donc pas attachél’objet. Relative dans le
temps, car il importe de prendre en considéragsnévolutions technologiques et
conceptuelles a méme de faire soit disparaitreohaptexité, soit I'accentuer (de
nouvelles connaissances peuvent rendre une situedimplexe simple ou encore
plus complexe). Relative dans I'espace, pour desema d’échelle d’observation
(micro/macro) et également, d’une certaine manieejiffusion ou d’accessibilité
(une situation dont la complexité serait résoluetpse pas I'étre sur tous les
continents, pays ou régions du monde, remettast amcause la portée méme de

cette avancée).

Tout ne peut donc pas étre décomposé, comme IsapeNewton, en

éléments simples, organisées par des lois simpleseffet, la théorie du chaos
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(Diamond, 1994 ; Gordon et Greenspan, 1988 ; L£994) nous apprend que des
éléments simples peuvent étre régies par des tmisplexes et des éléments
complexes par des lois simples. Il s’agit alors systemes dynamiques non
linéaires. Pour Morin (1977), la complexité est a fois organisée et,
récursivement, organisante. La complexité est@leriil peut s’agir d’'incertitudes,
d’'indécomposabilité, d’incontrabilité, etc. DepuPoincaré et la découverte des
mouvements chaotiques, nous savons que toutesyddgtiéns d’'un systeme ou

d’'un objet ne sont pas prévisibles, comme le peérgajuste Comte.
2.1.3. La question de la complexité en science destion.

D'ou vient la complexité en sciences de gestitr?
Elle nait de [I'enchevétrement d'interactions entecteurs. Cet
enchevétrement, touchant les entreprises et les@ges publics, peut étre :
- interne (complexité issue de [I'organisation form#tiformelle des
ressources humaines),
- externe (complexité des relations avec I'environeet)

. interne et externe.

La complexité pour une organisation peut étre iciénée, paradoxalement,
a la fois comme un frein mais aussi comme le mog&@nmnover, le facteur
déclenchant de nouvelles actions. De nombreux desteendent a accroitre la
complexité de la prise de décision. Nous pouvonstimener la mondialisation des
échanges, la globalisation financiére, l'intégnatgpatiale, le développement des
nouvelles technologies, etc. Ces phénomeénes exigaet les organisations
prennent des décisions de plus en plus rapides ddins’adapter a leur
environnement. Par ailleurs, ces décisions, dansamde ouvert, concurrentiel et
incertain, ont une portée plus grande que par $séaDe plus, le nombre des
intervenants et leurs interdépendances se sonfopés. Les organisations se
doivent alors de prendre en compte le plus pré@sémpossible leurs attentes et

leurs besoins pour survivre et se développer.

31 Rappelons que I'objectif des sciences de gestird@tudier la maniére de conduire, diriger,
structurer et développer une organisation (Thietk®89).
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Comment détecter ou mesurer la complexité en contl® de gestion ?

« Selon Ashby (1973), il suffit de s’intéresser aglaantité d’informations
nécessaires pour décrire I'objet complexe. C'est legard » de I'observateur sur
I'objet qui le rend complexe ou non.

Selon Delorme (1998), il convient de poser la goast un opérateur
compétent et représentatif dans une certaine gthaut en gardant bien a I'esprit
gue sa réponse dépendra des ses connaissandesseldtobjet en question.

La présence du chaos au sein d’'un systeme pewdnégal étre détectée a
'aide d’'une étude de la dimension de corrélatiomegurant la dimension de
I'attracteur reconstruit) ou des exposants de Lypapymesurant la sensibilité aux
conditions initiales). Ces méthodes pour étre eslidoivent cependant étre basées

sur une observation de données sur une périodeaufhent longu@é

De nombreuses solutions sont possibles pour linlge effets de la
complexité sur une organisation. Afin de s’adapgerpétuellement aux
changements de I'environnement, I'organisation peeitre en place des pratiques
de veille stratégique. Pour cela, I'organisationt @mtreprendre une politique de
collecte, de traitement et de diffusion de l'infatmon. La gestion prévisionnelle
permet, quant a elle, d’anticiper différents sc@sadu futur. Afin de dépasser la
capacité cognitive limitée des acteurs de I'orgatig, les modalités de conception
de la stratégie peuvent également étre modifiéassi,Ad’'une stratégie mise en
place par une toute petite partie de I'organisatioous pouvons imaginer une
stratégie basée sur la participation et I'implicatide 'ensemble des acteurs de
'organisation. Les acteurs disposent dans ce sahd&m plus de liberté,
d’autonomie et de responsabilités et peuvent afoesix « lire » I'environnement.
Cela permet d’accroitre le nombre d'initiativeslatréactivité de I'organisation,
tout en consolidant la Iégitimité des actions catasu

Des fausses solutions, parfois préconisées, sordviter face a la
complexité. En effet, en situation complexe et itaiae, les organisations sont

tentées de « simplifier », d’unifier, d’harmonisee normaliser et de centraliser

%2 pour une application en gestion, voir Durieux E.Vandangeon-Derumez I., (1996), «La
dynamique des changements stratégiqueSeme conférence internationale de management
stratégique Lille.
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leurs systemes. Si ces méthodes peuvent étreaffidarsque I'environnement est
stable, il en est autrement en situation compléxahaotique. Au contraire comme

nous l'avons vu, la complexité exige des meéthodesgdstion elles méme

complexes. Si par le passé, un décideur pouvadefiosa stratégie seulement sur
les caractéristiques de son organisation, aujourdihne peut plus agir de facon

isolée. La complexité appelle de nouvelles méthadamanagement.

Ces nouvelles méthodes de management toucherivia las entreprises et
les organisations publiques, méme si ces derni@es des régles de
fonctionnement spécifiques. Les entreprises, nammses aux contraintes des
organisations publiques, disposent certes de matgesianceuvre plus grandes
pour adapter leurs méthodes et stratégies a lainmoanement. Toutefois, il serait
faux de limiter ce « management du chaos » auxese@ntreprises. Les
organisations publiques, notamment depuis quel@meses et notamment au
niveau des collectivités locales, ont entreprisngortants efforts pour améliorer la
gestion de l'information, la participation du pemsel et de maniere générale leur

réactivité face a un univers en mouvement.

2.1.4. Gestion de la complexité

Lorsqu’il faut définir des indicateurs de perfome, il faut prendre en
compte un grand nombre d’informations : il y a parfbeaucoup de composants a
gérer et une forte complexité d'assemblage. Ledblpnoes d’évaluation sont
d’ailleurs souvent présentés sous I'angle de leangdexité. Ainsi, il y a un grand
nombre de contraintes a satisfaire comme, par ebeenips contraintes de
précédence qui sont des contraintes internes irepqsar les habitudes et I'histoire
manageriales de la structure. De plus, les systégégaluation de la performance
peuvent prendre en compte des contraintes nonrgesscMcKay, Safayeni et
Buzacott (1995) ont noté que les méthodes de giotke la performance prennent
en compte des contraintes implicites : personnediesiales, sur linfrastructure
etc. Si certains auteurs indiquent la capacité cahtréleur de gestion a gérer la
complexité, il faut l'attribuer non pas a ses cdgacde calculs (qui sont plus

faibles que celles d’'une machine) mais plutét aagzacité a accéder a toutes les
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contraintes pertinentes pour réaliser son systamaasure de la performance (sans

en évaluer la performance).

Pour le manager, la complexité se traduit paramps important consacré a
I'identification et la définition des processus iedicateurs de mesure de la
performance. Ainsi, de nombreux auteurs constajaet80 a 90% du temps du
manager est consacré a l'identification des camtigai pertinentes pour la mise en
place de son systeme de mesure et le reste paeéaliser (Crawford et Wiers,
2001 ; Fox et Smith, 1984 ; Grant, 1986 ; Sanderd®89). L'importance du
temps pour « absorber » la complexité se tradussiaen termes d’erreurs. Ce
temps important pour réaliser la conception degésyss de mesure de la
performance est aussi un indicateur de la fortergeghanentale associée a la
complexité des organisations. Le concepteur de déthode d’évaluation de la
performance n’est donc pas insensible a la conmplale la situation, et pourrait

modifier sa méthode lorsqu’elle varie.

De plus, une méthode employée par les gestiorngiceir réduire la
complexité consiste a relacher des contraintes peudonner des marges de
manceuvre. On peut donc réduire la complexité emldiant le probléme, par
exemple en agrégeant ou éliminant des contrai@esaMford et Wiers, 2001). Ces
mécanismes de relachement de contraintes et lemditions de déclenchement
sont souvent évoqués bien que peu compris (McKafay8ni, et Buzacott, 1995a).
Ces mécanismes de relachement ou simplificationggre étre synthétisés dans le
cas des organisations universitaires a partir dulakeo de coordination de
Mintzberg qui formalise les comportements pour dumer leur variabilité,
augmenter leur prédictibilité, et donc permettre lde coordonner. Cela se
concrétise dans les organisations universitairesupapilotage de la performance
par une plus grande standardisation des qualificatet des produits. Or, il s’avere
que les processus de standardisation dans desisaiams dites « anarchie
organisée » sont souvent inopérants par l'existelaetions et comportements

volontairement autonomes et non coopératifs.
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Figure 3. Les mécanismes de coordination : un contium — Approximatif de
complexité (Selon Mintzberg, 1982, p.23)

Par ailleurs, dans les études, la complexité désale gestion est souvent
réduite aux aspects calculatoires alors méme qegpdrtise, comme les
représentations externes, permettent de procédee &éduction de la complexité
des outils de pilotage de la performance. Cela peustituer un parti pris déja
évoqué qui consiste a procéder a une simplificadesoutils a partir de la prise en
compte des représentations externes (celles dgerssdes universités). Parti pris
identifié notamment dans les universités a gouveradorte diffusant une pression
interne a partir de variables externes. L'accehtr@s sur I'activité humaine et il
s’agit d’étudier comment I'opérationnel fait facaxaexigences de ces objectifs.
Bien que les exigences des objectifs soient padésignées sous le terme de
complexité des objectifs, elles ne doivent cepengas étre confondues avec la

complexité structurale.
2.1.5. De la complexité structurale a la complexitépérative

La définition usuelle de la complexité structureggint celle de la théorie
(mathématique) de la complexité (Garey et John&em9) qui la mesure par les
ressources de calcul (temps et nombre de pas) sad@ss pour résoudre le
probleme et ou les problémes sont catégorisésenalasses :

Les problemes traitables,

Les problémes non traitables.
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Si I'on désire analyser la complexité de I'envirenrent universitaire et des outils
d’évaluation de la performance qui s’y réferengst donc nécessaire de recourir a
une ontologie du domaine. Cette ontologie peut remrsir pour caractériser la
complexité des situations de gestion de la perfoo@a I'université. De hombreux
auteurs s’accordent sur la grande complexité deeEes universitaires aussi bien
par le nombre d’intervenants qui interviennent darfermation de la performance
universitaire que par la complexité de leur coaation. On peut parler de
complexité des ressources pour désigner a lada®mbre d’acteurs a prendre en
compte et leur complexité intrinséque. A cette clexipé s’ajoute une complexité
liée aux produitget aux prestations), c’est-a-dire au nombre dsorgses qu’une
prestation universitaire doit mettre en ceuvre’agis donc aussi d'une complexité
associée aux parcours que peuvent emprunter lasatah des objectifs
universitaires. Lorsque pour une méme prestatioexiste plusieurs ressources
équivalentes, a la compétence de gestion des magadditionne alors, pour
’humain, une compétence de répartition. Cette ntémm contribue a la
complexité parce que le nombre de possibilitésadre en compte est multiplié. |l
est aussi nécessaire de s’intéresser a la conpled a la demand@u charge),
comme le nécessite par exemple I'évaluation deelfopmance d’'une université
selon les attentes des usagers. Dans une situatibaniversité étudiée rapproche
ces attentes des objectifs de performance, l'acae@tre plutdt mis sur la qualité,
sur la quantité ou encore sur la gestion des ress®ulLe respect de ces attentes
peut donc varier en fonction des interprétationeptésentations universitaires et

indiquer que les objectifs évoluent.

Le point de vue mathématique sur la complexité@eet donc traduire la
complexité ressentie par les sujets. Dans une c@igpa entre approches
formelles et solutions humaines, Dessouky, Moraligtwski (1995) ont noté la
capacité humaine a réduire la complexité en déceamole probleme, en
agrégeant ou en éliminant des contraintes. L'omématl devient ainsi un
« simplificateur complexe » qui, par ses connaissarcontextuelles, peut définir

des objectifs et des outils d’évaluation réductel@somplexité.
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L'opérationnel universitaire travaille souvent sune représentation
abstraite du probléme. Une expérience de Chasenein§1973) peut étre donnée
a titre illustratif. Elle consistait a étudier lapacité de rappel de joueurs d’échecs,
novices et experts, confrontés a différentes st Ces auteurs ont constaté une
tres forte différence dans la capacité des sujstsrappeler la position des pieces,
les experts ayant une meilleure performance quadeges. Mais en reproduisant
'expérience avec des pieces placées de manierefamiliere, les experts ne
présentaient plus une meilleure performance quandesces. L'organisation des
connaissances en mémoire semble donc forgée papélience, et cette
organisation permet la reconnaissance de configusatperceptives abstraites
permettant de travailler a un niveau d’abstractteve. Depuis Miller (1956) on
désigne ces configurations sous le termelienksque I'on peut définir comme
des unités familieres, formées par I'apprentissgge, intégration d’'unités plus
fines. lls permettent de manipuler le probléme dmigre plus schématique et sont
spécifiques a I'expérience des sujets. thanksméritent d’étre particulierement
examiné parce gu’ils permettent aussi de faire tat@e complexité des problemes
et ont conduit Dessouky, Moray et Kijowski (1995)éstinguer la complexité des
approches formelles et la complexité cognitive.

Dans cette these, la complexité de l'universit@ satitulée opérative pour
désigner la partie de la complexité utile pour gére formations et la gestion des
moyens humains, matériels et financiers. La notmpérativité présente en fait
deux facettes qu'’il convient de prendre en comjigspect opérationnel et 'aspect
opératoire.

- Opérationnel dans le sens ou la complexité edtivelaux objectifs que se
fixe le membre de I'organisation, elle est donctipente pour I'action. La notion
de complexité opérative remet en cause une visiEraniste de la gestion humaine
de la complexité. Ainsi selon McKay, Safayeni etzBecott (1995), la capacité
d’anticipation de la situation (qui est liée entjgah sa complexité) est associée a
I'expertise des opérationnels de I'organisatiorusRteux-ci sont expérimentés et
plus ils vont anticiper la situation. Ceci congtitgans doute une maniere de
dévoiler I'importance de I'apprentissage formelaetoopération a la construction

des outils de gestion dans les organisations witages. Cela, d'autant plus, que
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l'introduction et la prescription de nouveaux irateurs de performance a
I'université semble avoir été réalisée sans queutdsateurs potentiels ou les
futurs évalués aient recu une quelconque informatsur les objectifs de
I'évaluation et de ses outils. Si les membres degénisation universitaire
(responsables de filieres, de formation, enseignat personnels BIATOSS)
assurent par leur expertise une plus grande effieieles processus universitaires,
il parait indispensable pour pouvoir disposer der lenplication et de leur
engagement, de développer un environnement ord@msal participatif et
d’appropriation des outils d’évaluation de la periance. Ceci releve d'une
démarche de maitrise de la complexité universitairde gestion des paradoxes.
L’environnement des universités francaises présele® caractéristiques assez
proches de cette situation paradoxale, ce qui réeimgp pas de penser que c’est par
leurs grandes capacités d’adaptation que les aopeénals universitaires ont su, a
toute époque, perfectionner leurs interventiondestprocessus sur lesquels ils
interviennent. Par conséquent, on peut considérerl@ complexité universitaire
est bien opérationnelle puisque les pratiques deotnes déterminent le niveau
d’adaptation et de performance de [I'organisatiomefaaux instabilités de

I'environnement.

- Opératoiredans le sens ou l'universitaire n'est pas passit fa cette
complexité et conduit des activités pour la rédulPar exemple, les humains
peuvent relacher des contraintes supposees infsx(bortes) pour se donner des
nouvelles marges de manceuvre. Cela rejoint le abmk Simons (1999) qui
indique gu’'une machine fonctionne dans une reptéasen fermée de la réalité
alors que 'humain fonctionne dans une représemtatuverte pouvant étre remise
en cause. On peut mettre en avant plusieurs factpuragissent sur la complexité
opérative. Cette derniere peut donc étre définraroe le nombre de variables et
d’interactions entre celles-ci qui sont spécifigaeammanipulées par I'agent dans
la mise en ceuvre de ses stratégies en lien aveexpantise et les représentations
externes du probleme. Ce point de vue rejoint auiWoods (1988) qui décrivait
une relation triadique entre l'agent, le domaire rflonde dans les termes de
Woods) et la représentation. Tout d'abord, la caxipg est associée aux
compétences de l'agent, parce qu'un probleme preutéile pour certains sujets et

difficiles pour d'autres et notamment selon I'eipe du sujet dans une situation
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donnée. Rauterberg (1996) illustre l'apprentissayec une métaphore par
« paysage » selon laquelle I'expérience sert ddegpbur éviter les actions non
adéquates et sollicite celles qui se sont avérégmentes. Les actions du sujet
sont symbolisées par une bille qui descend le t&génivelés qui autorisent une
certaine variabilité spécifique aux actions humsiteut en prenant en compte
I'effet de I'expérience (cf. figure 4).

A connaistances sur
les actions échoudes

COnNNATSFANCes sur
o les actions réussies

Figure 4. La métaphore du « paysage » (traduit de &uterberg, 1996)

Les connaissances des opérationnels doivent dartcuierement étre
étudiées pour comprendre ce qui autorise une couitgplepérative bien moins
sensible aux aspects structuraux de la complexgdes outils d’optimisation de la
performance. Les stratégies des opérationnels peusmsi évoluer avec la
complexité pour traiter les problemes a des nivediakstraction plus élevés pour
faire face a I'élévation du niveau de complexii, @xemple. De maniere générale,
la capacité des humains a travailler a un nivealsdiaction élevée est souvent
soulignée (Cellier, Eyrolle, et Mariné, 1997 ; HzicCarlier, 2000) et doit donc étre
prise en compte dans I'étude de la complexité, motant en déterminant

les chunks employés.

Alors que les études de laboratoire se sont stoupkatées dans des
situations statiques, les situations de terrairt généralement dynamiques et ne

dépendent donc pas seulement des actions des sabpEs et membres de
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I'organisation. Cela signifie aussi que tout outigades dimensions de notre
typologie cognitive peut se présenter a un opéradb dans une situation
spécifigue mais que ces dimensions peuvent vatarexemple, dans I'exécution
d’un travail administratif ou de recherche univiise, des périodes lentes peuvent
suivre des périodes rapides. Or, le niveau de padoce mesuré sur des situations
simples ne peut étre facilement transféré a daat&ins plus complexes (Woods,
1988). En effet, la transposition d’un indicateim@e a des situations complexes
peut étre assez opérationnelle et efficace damsesaire car elle simplifie I'outil

mais elle peut simplifier surtout la situation.

Enfin, la présentation d'un probléme peut le rengus ou moins difficile
pour I'acteur opérationnel (c’est a dire adéquakfaux représentations qu’il se
construit du probléme). Par exemple, automatisecentain nombre d’outils de
collecte et d’analyse d’information (par exempleogpe a l'université) peut aussi
les complexifier parce que les membres de l'orgditie perdent leurs habiletés
sur des activités qui sont dévolues a des outferrimatisés (Bainbridge, 1983).
Cette perte d’expertise pose probléme, par exerspl&util informatique tombe
en panne ou transmet des données inexactes : aperswne n'est en mesure de
détecter les défaillances pas plus les opérategmoulvues de I'expertise
informatique que les concepteurs de l'outil infotisé@ ne disposant pas de
I'expertise opérationnelle. Ceci suppose que laenes ceuvre d'un systeme
d’outils de gestion ou d’évaluation se réalise parprocessus de co-construction
ou les compétences de chacun interagissent etipartt & la prise en compte de la
complexité organisationnelle. Le fonctionnement l'detil et sa représentation
externe doivent donc étre spécifiquement étudiés.tis dimensions déterminent
la complexité opérative dans toute situation maisstituent aussi des pistes de
recherche a explorer pour mieux comprendre les mgoas de planification
cognitive dans le cadre de la mise en place d’'udéeteod’évaluation et de pilotage

de la performance.
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2.1.6. Exigences des activités universitaires etroplexité

Les exigences de l'activité universitaire peuveatdéfinir comme « les
contraintes imposées par chaque universitaire etquelies I'activité doit
répondre »Leplat, 1997). Ces exigences peuvent étre legledinstabilité qui
conduit & de l'incertitude sur I'état futur, devidesse du processus qui influence la
pression temporelle, de la continuité du procestudes objectifs multiples qui
participent a la complexité. Plus particulieremerdis dimensions ne sont pas la
conséguence des autres et incitent a développeraesmissances relatives a leur
construction : il s'agit de lincertitude, de la mplexité et de la pression
temporelle. Nous nous focaliserons, dans notreairaur la notion de complexité

qgui mérite donc d’étre examinée en détalil.

Les universités se distinguent souvent des autmgmnisations non
marchandes par la présence d’objectifs multiplepagtois contradictoires. A la
complexité liee aux activités opérationnelles adstiatives et d’enseignement, il
faut donc ajouter la complexité associée aux oifgectyne des difficultés
principales du pilotage de la performance univaigtréside dans I'élaboration de
criteres de performance ; en effet, les objectitme université sont dynamiques,
interconnectés et souvent contradictoires. Si abffieulté a des répercussions sur
la définition des moyens a mettre en ceuvre, ellsepaussi le probleme de
I'évaluation. Est-ce qu’'une bonne performance usit@re se caractérise par le
volume des prestations (efficacité), leur qualifer{inence), ou encore leur
rentabilité a moindre colt (efficience) ? Le probé n’est donc pas de choisir
guel(s) indicateur(s) sélectionner, mais plutét déterminer comment les
hiérarchiser. Higgins et Wirth (1997) donnent ureraple en ce sens d'une
situation ou il faut utiliser au maximum les moyenatériels et humains tout en
respectant les besoins clients ; alors méme quédssins clients concernent la
qualité du produit et donc une efficacité non maiendes moyens. Le probléme
de hiérarchiser des objectifs contradictoires e=ti praité dans la littérature
théorique. Des auteurs en gestion ont ainsi mdatcémpétence des opérationnels
a gérer des objectifs contradictoires, qu’ils sb&moncés ou non (Higgins, 2001).

Cette compétence n’a pas été étudiée précisémeeasteta examiner. En effet, il
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convient de bien distinguer la complexité de Idficlité. La difficulté décrit

'adéquation de la représentation mentale du sjet le probleme. Un probleme
fortement complexe peut étre facile pour un ackeumain, par exemple, si celui-ci
dispose d’'une solution. Mais cela signifie que Esdliption de la complexité

uniquement par ses aspects structuraux n’est pagletement satisfaisante.

2.2. Penser la complexité dans les organisationsiversitaires

2.2.1. Les universités : champs et définitions

Le développement tardif des universités pendast ttente glorieuses
(massification, égalité de chance, etc.) est ds ptuplus critiqué de nos jours. En
conséquence, il semble que «lI'avenir des universagt moins radieux que leur
passé 3. En sus, un gourou de management comme Peter DA3&7) a anticipé
la fin des universités en stipulant qué&hitty years from now the big university
campuses will be relics. Universties won't surwivBans le méme ordre d’idées,
Burton Clark (2000) préconisait que les universiiésent étre de plus en plus
proactive et méme entrepreneuriateBased on my recent research in Europe, |
wish to argue that indeed many universities ougtligcome much more proactive,
even entrepreneurial. If they do not, they will them at considerable risk during
the first decades of the 21st century [...] In a hatls modern universities are
developing a disturbing imbalance with their enwinents»*. Il va de soit que
I'environnement de [l'université se transforme dezofa accélérée via la
mondialisation d'une économie de savoir et [linagionalisation de

I'enseignement supérieur.

Dés lors, nous assistons a une compétition ecaneurrence accrues inter
universités qui se caractérisent par

. L’émergence des nouveaux concurrents et fournisskéducation,

% Weber. L (2000) « L'université face a ses défistawrnant du millénaire »conférence des
g4esponsables académiquémiversité Catholique du Louvain, 5 mai 2000

Op. Cit.
% OCDE/IMHE (2001) « La gestion stratégique des ersités : transformation et gouvernance de
'université », actes de la conférence tenue a l'université josélurier- Grenoble , 7-12
septembre.
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- Une tendance accrue a la commercialisation dedtaésale la recherche
scientifique,

- Une construction d’un marché international de l&@gsement supérieur,

- Un pouvoir d'attractivité accrue des étudiants,

. La concrétisation de I'approche étudiant-client,

- Une tendance a débureaucratiser les universites,

- Une tentative audacieuse de construction d'une gémpublique3¥ de

I'université qui s’inscrit dans le cadre des aasi@lu marketing public.

Entre autre, le progrés scientifique et technigsiede nature a exhorter le
développement d’'une «société de la connaissanaesedhnologie, en se sens,
offre de nouveaux potentiels pour la production l@t distribution de Ila
connaissance:

. E-learning,
- Exportation de cours,
- Enseignement « hors les murs »,

- Expérimentation par simulation.

Les universités n'échappent pas a ces boulevergsneé doivent prendre
plus au sérieux leurs missions traditionnelles égmement, recherche et services)
et étre mieux a I'écoute et plus responsables, tplusparentes et mieux a méme
de rendre des comptes. Les universités sont appalél éfinir leur rble et a revoir
leurs missions au regard des évolutions inaugupgesle XXF siécle. Ces
évolutions déstabilisent l'organisation des uniitéss désormais, a la fois,
nettement plus redevables de comptes qu’auparauanés des autorités publiques
tout en étant soumises aux contraintes du marché ljazcueil des étudiants, le
développement de projets de recherche-développemielat gestion des activités

de services a la société.

La compréhension de ces transformations reléve garadigme nouveau

gue l'on peut qualifier de « capitalisme académigué&Ce concept éclaire les

% Tabatoni P, Davis J, Barblan A. (2000) « Strataganagement and Universities’ institutional
development jgublication de la CREGenéve, 36pages. ISSN :1028-9291.
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changements en cours dans la structure de gouverol@s universités confrontées
a la recherche de fonds extérieurs pour assurer dem apports financiers
périphérigues mais bien leur financement centralfifancement complémentaire
est soumis a une concurrence de marché (tant wis-des autres institutions
universitaires que des firmes privées) qui supebsmpose des modifications dans
les comportements d’organisation du fonctionnengenta recherche scientifique
mais aussi du recrutement et de I'encadrement teaéts, transformations pour
lesquelles les universités sont mal préparéese @sfblution indique qu’en plus
des modifications externes profondes des attentexgyiment les partenaires des
universités vis-a-vis des roles qu’elles devraiesmplir, celles-ci sont aussi
confrontées a des changements de nature organiself® dans leur
fonctionnement interne. Dans cette perspectivecoivient de souligner que
I’économiste considere de deux facons opposéesdignement supérieur : ou bien
les universités sont fondamentalement des orgasismes en place par la
collectivité pour son propre bien (comme le biefiextif, les pouvoirs publics
doivent, dés lors, prendre en charge le financemeinersitaire) ; ou au contraire,
les universités sont des entreprises qui rendestsgevices commerciaux aux
individus qui en retirent profit et qui, par conaéqt, doivent en assumer le prix

dans un contexte de concurrence aceoi® méme entrepreneurial.

L'apparition d’'une société mondiale du savoir, téle moteur de
'information dans la croissance économique, la stitution d’'un marché
international de I'enseignement supérieur exhortens les protagonistes et tous
les acteurs du systéeme-université a innover peszpétoent et ce, via le
développement des « projets productifeen termes de recherche scientifique,
modes de diffusion des cours, de génération deuesss, de qualité, de gestion
des ressources humaines et de bonne gouvernandgutimnelle. La
transformation perpétuelle de I'environnement etdiminution des ressources
imposent aux universités d'étre gouvernées maisspatement administrées, et
voire, dans une logique entrepreneuriale, pour agtet, se réguler et méme
survivre au sens de Drucker (1997). Des lors leseusités ne peuvent plus
camper sur leurs positions et attendre des jouitenms ; on attend d’elles qu’elles

changent et elles doivent le faire elles-mémesc®tait, il fallait bien retracer les
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autorités et localiser les pouvoirs en vue d’ar&lys comportement des dirigeants
prometteurs de l'action «intrapreneuriale » awn s# l'université. En sus, les
universités doivent prendre les mesures approgas encourager I'éclosion
d’initiatives « intrapreneuriales » et par conséqud’incitation a I'action

« d'intraprendre ».

2.2.2. La complexité universitaire

Ce terme est largement repris dans la littératumes sa transposition dans
les universités n'a pas suscité l'intérét des dieurs. Le terme de complexité
rend compte de la diversité, de la profondeur desngements en cours et
probablement de I'impression de réactivité, d’adaph continuelle que nous
avons par rapport a eux. Si tout est complexe, comie gérer? Comment prendre
linitiative pour se réguler ? Comment étre réa@tiNous constatons que le terme
est utilisé dans beaucoup de publications et ilsnaualors paru intéressant de
prolonger ce questionnement dans le domaine uiiiaiees Le terme complexité a
besoin d’'une définition plus précise pour que npussions en interroger les
implications. En effet, « la complexité se martdea nous sous les traits de
lincertain, du multiple, de I'enchevétré, de I'table » (Genelot, 1998, p.5). La
racine latine du mot est “plexus”, entrelacemeni gugendre complexus,
enchevétrement et connexion (Le Moigne, 1990, p.24) premier abord, « la
complexité est un tissu de constituants hétérogémaparablement associés »
(Morin, 1990, p.21).

« La complexité, c’est, a premiére vue, un phémaiantitatif, I'extréme
quantité d’interactions et d’interférences entretnés grand nombre d’unités. Mais
elle comprend aussi des incertitudes, des indétations, de l'aléatoire. La
complexité a toujours a faire avec le hasard. Ma&git d’incertitude au sein de
systemes richement organisés » (Morin 1990). Miaenseffet, le principe de la
complexité a été reconnue par la cybernétigue retopiées les méthodes qui en ont
découlé (approches systéme), on peut dire néanntpias« la cybernétique a
reconnu le principe de la complexité en la laissantdehors : le principe de la

boite noire étudie les entrées et les sorties (iepwoutput) afin de connaitre le
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fonctionnement d’'un systéme par ses résultats »s Man’entre pas dans les
« mystéres de la boite noire. Or, le probleme théerde la complexité est bien
d’entrer dans la boite noire » (Moriop. cit). Entrer dans la « boite noire »
université, ne serait ce pas la le début du prosede modélisation que nous
appelons de nos voeux pour mieux concevoir et é@udés logiques manageriales

en ceuvre dans ces organisations ?

La reconnaissance du principe de complexité egbitante puisqu’elle
correspond a un changement de paradigme dans netdten avec la réalité. En
effet, «la complexité surgit de la relation ordésdrdre/organisation, quand on
constate empiriquement que des phénoménes déséslsont nécessaires dans
certaines conditions, dans certains cas, a la ptmlude phénomeénes organiseés,
lesquels contribuent a I'accroissement de I'ordreEd finalement, « ce qui est
complexe releve d'une part du monde empirique,’ideelrtitude, de I'incapacité
d’étre certain de tout, de formuler une loi, de agwoir un ordre absolu. Il reléve
d’autre part de l'incapacité d’éviter des contréidits. La complexité est différente
de la complétude. La vision complexe conduit a wwnscience de la
multidimensionnalité des phénomeénes, mais dans uwine asens, nous fait
comprendre que nous ne pourrons jamais avoir uairseotal » (Morin,op. cit).
Deés lors, si nous interrogeons la complexité aiversité, nous percevons que
NOUS ne pourrons jamais avoir un « savoir totdllais alors, comment conduire
plus loin notre raisonnement, quelle approche noelnettra de parvenir a la
modélisation de I'évaluation de la performance densadre de la complexité ?
Jean-louis Le Moigne propose une premiére répamsearactérisant le concept de
systeme qui, entendu « comme un enchevétremelfiigitie et finalisé d’actions
interdépendantes a trés vite été adopté pour déericomplexité » (Le Moigne,
1990). C’est donc l'approche systémique, dévelopieég d’abord par simple
extension de la théorie des systémes puis intédeantoncepts d’autonomie et
d’auto-organisation qui peut servir de base poudiét les universités en tant
gu’organisation complexe. Conséquemment, l'analyseplexe fait appel a la

systémique pour mieux élucider et scruter le phémm@tudié.
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2.2.3. Les universités : Organisations complexes ?

Comme tout systéme complexe, elles sont d’aboiididgé par les relations
entre leurs composants et celles qu'elles entmeti@navec leur environnement
dans un objectif de finalité. La plus importantecds interactions se situe dans le
retour d’informations relatives a ce qu’elles priséat, qui doit leur permettre
d’évoluer vers des objectifs toujours plus ambitiedean Pierre Bréchet posa la
guestion « I'Université peut-elle étre qualifiee ammplexe ? A linstar de toute
organisation humaine (une entreprise, une uni¥ersite UFR...) » et reprend que
« l'acquiescement est de notre point de vue retev@le jugement peut étre tres
brievement étayé si I'on fonde la reconnaissanazette complexité sur celle de la
diversité de I'Université, de ses composantes &uds logiques de développement
et d'action, sur la diversité interne de ces compEs elles-mémes, sur la
reconnaissance des jeux d'acteurs multiples qunaeent a l'intérieur et a
I'extérieur des composantes et de l'universitéreene, sur l'incertitude radicale
gue rencontrent les décideurs universitaires ag Bgge des termes. L'Université

est méme sans doute un univers particulieremenplexa » (Bréchet 1997).

Les organisations étudiées se caractérisent pareetréme complexité,
dont des illustrations sont fournies. Cette comipdese constate au niveau de
différents éléments, dont certains peuvent étrdifgasad’institutionnels, les autres
relevant d’'un point de vue plus organisationnelurDpoint de vue institutionnel,
les organisations étudiées se caractérisent patéfbgénéite, voire 'ambiguité des
finalités et des objectifs. Quant aux filieres wmsitaires, ils entretiennent des
relations variées par rapport au ministere de CEétlon nationale et de

'enseignement supérieur.

Dans les organisations complexes étudiées iapiarole de gestion et la
mesure de la performance est rattachée a une nommelusieurs normes
simplifiées. L’association de la performance a uadidateur trés simple peut
sembler paradoxale compte tenu de la complexitéodganisations concernées.
Mais elle peut étre interprétée comme le moyen dpasker é€galement les

problemes d’identification des établissements usitares, de leurs missions et de
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leurs objectifs. Un des premiers travaux de cettberche constituera a déterminer
s'il est possible pour une université de se défetirde dire ce qu'elle est et

comment les différentes parties prenantes d’unerisgtion donnée peuvent
interpréter des normes de gestion simplifiees. &#Heurs, ces indicateurs

universels permettent, malgré les disparités stibbep d'exister entre les

organisations, d’effectuer des comparaisons etigg, @insi que des agrégations. |l
est ainsi possible de comparer le nombre d’insemimfessionnelle d’une filiere

universitaire avec celui d’'un autre établissememdjs également de calculer un
pourcentage d’insertion global ou optimal. Il esks facile de déterminer des
indicateurs quantitatifs de gestion a partir detecetorme (durée d’insertion,

nombre d’insertion par niveaux d’étude, etc.). @it @alors que la horme comme
on I'entend est un instrument dont le sens peetiéterprété de maniere différente
mais il renvoie toujours a l'efficience de l'orgaation beaucoup plus qu'a son
efficacité ou sa pertinence. Ce modele supposéfengele les organisations et les
acteurs participants sont assimilables a un norgtrepmparables. Par ailleurs, il
incite ces derniers, sinon a « faire du chiffreds, moins a penser en termes
d’entrées et de sorties, de méme qu'un commestiaheté a conclure des ventes.
De méme, le taux d’insertion professionnelle esiveat associé a la performance

commerciale d’une filiere universitaire.

Nous pouvons lire la question des normes quaingtaiu qualitative de
gestion comme un effort permettant a la structugamisationnelle de coordonner,
voire de controler I'organisation. En effet, poldintzberg (1982), « la structure
organisationnelle comprend les moyens formels eati-f@mels [...] que les
organisations utilisent pour diviser et coordonieerr travail de facon a créer des
comportements stables ». Cette formalisation dempodtements permet de
diminuer leur variabilité, d'augmenter leur préidité, et donc permettrait de les
coordonner. Pour les organisations extrémement lex@p du type de celles
étudiées ici, il est impossible de construire ust@aye de controle qui leur soit

isomorphe.
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2.2.4. Complexité institutionnelle et complexité gyanisationnelle

Les organisations universitaires étudiées se t@arsent par leur extréme

complexité qui se constate au niveau institutiomb@rganisationnel.

2.2.4.1. Dimension institutionnelle

D’un point de vue institutionnel, les organisatioktudiées se caractérisent
par I'hétérogénéité, voire 'ambiguité des finaitt des objectifs. Cette ambiguité
est réduite, dans le cas particulier des organissituniversitaires que nous avons
étudié, a la poursuite d’objectifs hétérogeneautbnomie des universités contenue
dans la loi LRU représente une injonction paradexkns la mesure elle utilise la
loi pour prescrire une autonomie plutét synonymmdpendance. Elle traduit
donc plus une autonomie « compétition » telle cuelécrit A. ErhenbergLé
société du malaise010) et correspond a une version francaisealgdhomie en
opposition avec la version américaine percue commélément d’'indépendance.
Cette autonomie s’inscrit donc dans une logiqueédaltat porté par les formes et
'organisation institutionnelle décrite par un eméde d’objectifs hétérogenes et
parfois contradictoires. Cette autonomie est plne source de tensions qu’un
facteur d'indépendance permettant a l'organisatien prendre en charge son
pilotage et son développement. Ces tensions naissenpartie d’objectifs
hétérogénes censés répondre aux besoins de disagers aux attentes iso-
morphiques. Cette parcellisation des besoins dmgdjar permet au gestionnaire de
traiter, de maniere « rationalisante », des begpinsont disparates et fluctuants, a

la fois dans le temps, et chez un méme usager.

Toujours d’'un point de vue institutionnel, les amgsations universitaires
sont diverses et variées. On obtient un systéneeoirganisationnel ou linstitution
peut étre représentée de maniére physique ou a&drathie a partir de ces
formations, de ces départements, de ces sitesgdstiuctures d’enseignement et
de recherche ou encore des ces dispositifs dendwh Institution dans laquelle le
nombre des intervenants et des usagers, réels teutigts, est pléthorique. Les

liens entre ces représentations de l'organisatioiveusitaire sont eux aussi
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disparates, allant de relations contractualisédssacoopérations informelles. Les
frontiéres de l'université sont floues et mouvantdmngeant au gré de la mise en
ceuvre commune d’actions et des limites institutedles qu’on lui attribue
(formation, département, sites, laboratoires, e@e)plus les liens externes que les
universités entretiennent avec son ministére delléutcréent un niveau de

complexité exogéne a coté d'une complexité endogéneganisationnelle.

2.2.4.2. Dimension organisationnelle

Pour illustrer la variété organisationnelle quracdérise les organisations
étudiées, une dimension classique en théorie dentngence (Mintzberg, 1982) a
été retenue qui semble particulierement révélatries activités. L’hétérogénéite,
voire I'ambiguité, dans les finalités et objecsks traduit dans les cas étudiés par
I'utilisation de moyens hétérogenes, qui nécessltemise en ceuvre de dispositifs
multiples ; dispositifs (compétences, moyens mal&rusagers étudiants) qui sont,
dans les universités, a la fois complexes et catcocteurs de la performance.

Le premier objectif est d’accompagner I'étudidignseignant, le chercheur
dans la construction de ses compétences. L'accamepagnt peut concerner les
structures d'accueil, la qualité des enseignemelatsqualité des matériaux
scientifiques et pédagogiques etc. Et méme si eettiété semble réductible par
regroupement des activités en familles, il exigte idteractions et des processus de
co-construction des activités entre les différaémtsrvenants qui rend la lecture des
modes de construction de la performance parti@rient complexes. En pratique,
I'hétérogénéité des activités et des intervenanisaractérise I'acte de production
universitaire, se retrouve dans chaque universié ntaniere tres différente
puisqu’il y a presque autant de combinaisons didaés qu’il y a d’organisations
universitaires. Cela limite la transposition d'd&itil’évaluation de la performance
communs a I'ensemble des structures et fait naitrarge champ de contradiction
entre les activités réalisées au sein de l'orgéinisa Dans les organisations
complexes étudiées ici, la performance nécessdegadpxalement, une gestion
simplifiée caractérisée par un choix ou une contitra de normes plus ou moins

contextualisés.
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2.2.5. L'université : organisation évolutive et «¥luante »

Dans les organisations publiques, comme dans rig@nizations privées,
'émergence de systémes de contrble de gestion expliquer par la nécessité
d’apporter une réponse — sous forme d’outils —l@soins des gestionnaires. Cette
perspective est celle qui est défendue par le®septants du courant manageérial,
au premier rang desquels (R.-N. Anthony, 1960...uagfait du gestionnaire un
élément du contréle (« le succeés ou I'échec dugasies de contrble dépend des
caractéristiques personnelles du manager ») eteogour que la comptabilité de
gestion soit au service des managers et en ini@maatec la stratégie, et pour que
le contrdle de gestion produise des informatiomgiikaident le manager a prendre
des décisions » — ou H. Fayol (1916) dont « I'tagi administratif » devait
permettre a I'administrateur de « brasser la masstale », a la direction de
I'entreprise de conduire cette derniere « verstadren cherchant a tirer le meilleur
parti possible des ressources dont elle dispost au contrble « de signaler les
fautes et les erreurs afin qu’on puisse les répren éviter le retour ». On pourrait
encore citer A.-P. Sloan (1919), qui s’est prin@pgent adressé aux gestionnaires,
responsables — dans son modéle d’organisationl’agj®ication de la politique de
I'entreprise et véritables professionnels du mamegg. Ou encore R.-S. Kaplan
(1971) dont les travaux visent a réconcilier leshigques de gestion et les
aspirations des managers a disposer d’une infaomaertinente lors des prises de
décisiol’. Ces réflexions s’inscrivent dans la théorie détpss des organisations
selon laquelle les sciences sociales doivent étobilisées pour aider les
responsables d’organisations a améliorer I'efficeede leur fonctionnement en le

rationalisant (Desreumaux, 2005).

L’'un des axes de nos travaux s'inscrit dans getepective managériale au
travers de laguelle nous avons cherché a éclaseraisons de la mise en place de
systemes de contrdle dans des organisations @gjugula, ne disposaient pas de

tels systémes. Le postulat général qui guide @sux peut s’énoncer ainsi : les

3" Pour une présentation de ces auteurs, et de namhbrgres, on lira avec profit 'ouvrage « Les
grands auteurs en contrdle de gestion », dirigédpari Bouquin et paru chez EMS (2006).
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organisations n’adoptent pas un comportement pfpaéfléchi et volontariste
dans le développement de leurs procédures de tmntié® gestion, celles-ci
n'‘émergent que si un certain nombre de conditiomvorBbles a leur
développement sont présentes dans les institutiBnspremiére approche, ces
« conditions favorables » relevent de deux dimerssid’une tient aux évolutions
environnementales et organisationnelles qui, pdre prises en charge par les
organisations, rendent nécessaire I'émergence aenax outils ; 'autre est liée a
I'existence d’outils qui rendent possible cettespren charge. La rencontre, dans
les organisations, de problemes a résoudre — lig®@olutions — et de solutions
toutes faites — les outils traditionnels du comtr@é gestion — révéle un processus
décisionnel qui peut faire penser au modeéle gdwbage can(modele de la

poubelle) tel gu'’il fut présenté par Cohen, Martl®ksen en 1972.

Dans une perspective structuro-fonctionnaliste,deercheurs en contrble
de gestion interrogent et identifient les disp&sitles mieux adaptés aux besoins
des organisations. La conception est alors détéstain: en matiere de
développement de dispositifs de contrdle, les asgéions n'adopteraient pas une
démarche volontariste mais subiraient la pressia I'&nvironnement et
chercheraient a y répondteC’est la conception que défendait Chandler d&5,19
selon laquelle on peut expliquer I'émergence déofection contréle de gestion
comme une réponse des structures organisationnallgscontraintes de leur
environnement. Cette perspective est un supporssant pour réfléchir au
développement d’outils de contrdle dans des org#aiss qui n’en constituent pas
le terreau naturel et, dans notre champ de rechemmm peut choisir alors de
déefendre l'idée selon laquelle le management pugilises outils (y compris ceux
de contrbéle de gestion) ne s’enracineraient quauléds seraient ressentis comme
un besoin (Nioche, 1991).

Certains travaux corroborent cette affirmation sdda mesure ou ils

observent dans les organisations non marchandesvdigions pouvant expliquer

% Berland , N. (1999) montre ainsi que le dévelopgendu contrle budgétaire en France est lié a
la fois aux nouvelles idéologies managériales doutlélu siecle et au degré de prévisibilité de
I'environnement qui rend possible un contréle cyléégue.



Chapitre 2. La complexité en tant que cadre théorique d'analyse. . . 139

le développement d’outils de management et de @ent€es évolutions tiennent a
la fois a des facteurs environnementaux, externes @ganisations et qui

s'imposent a elles, et a des facteurs organisatisr(®. Chatelain-Ponroy, 2008)

Nous qualifions d’environnementaux les facteuremds aux organisations, dont
les évolutions s'imposent a elles. Trois facteurgirennementaux principaux ont
influencé le besoin d'outils de contrble de gestilans les organisations qui ont
constitué nos terrains de recherche : une évolutienla société vers le
« managérialisme », des réformes structurelles deemisation de la gestion

publigue et des restrictions budgétaires.

On assiste alors a un changement de modele dansétleles en
administration publique qui évoluent du paradignueehucratique classique a un
paradigme post bureaucratique (Hernandez, 200é)térivers la gestion plutét que
ladministration (Saint Germain, 2001). Associé & amouvement, le
« managérialisme » c’est-a-dire le « systeme de description, d'egtion et
d’interprétation du monde a partir des catégorieslad gestion ¥ — envahit a
présent toutes les organisations et irrigue le dpgbhlic des notions de pilotage,
performance et autres responsabilisations. Noussagmsi souligné combien les
concepts principaux du contrble de gestion envaldess les organisations et
combien le modéle de son application — réelle otaianée — dans les entreprises
privées devenait une norme incontournable, signebaolene gestion, que se

devaient d’appliquer les autres organisations.

Dans ce contexte de « manageérialisation » de ¢ét89 les récentes
réformes de la gestion publique, en France ou téafiger, portent en elles des
outils, des techniques, des concepts familiers gastionnaires. L’évolution
idéologique de la société vers les valeurs de rbpmise pousse ainsi les
administrations et les organisations publiques atcsgner vers les outils du
management. Ces réformes de la gestion publigue daitleurs qualifiées de
« gestionnaires » dans la mesure ou elles viseqparter au secteur public des

3 Chatelain-Ponroy, S., HDR, (2008)e controle de gestion dans des bureaucraties
professionnelles non lucratives : Une propositienndodélisation

%0 Chanlat J.F. (1999)Sciences sociales et management, plaidoyer pour amikropologie
générale Ste-Foy, Les Presses de I'Université Laval, ESKKA0, Paris.
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idées et des méthodes nouvelles, inspirées pqlupeart de techniques de gestion
empruntées au secteur prive, et entendent mobléskvier du changement des
pratiques de gestion pour réformer I'Etata réforme budgétaire, portée par la Loi
Organique relative aux Lois de Finances (LOLF) daifRévision Générale des
Politiques Publiqgues (RGPP), a créé les conditiostitutionnelles et Iégales pour
qgue la dépense publique puisse étre désormais géarédes résultats et a fait de la
« gestion par la performance » la pierre anguldiela réforme de I'Etat et

'antithese de son mode de gestion traditionnegs@nté comme archaique et

contre performant.

Tous ces changements dans leur environnemenaibrénfierger peu a peu
I'idée que les organisations publiques devaienemlavant étre gérées dans une
optique économique et gestionnaire, et non plutesent administrées dans leur
fonctionnement opératif quotidien, et que les respbles de programmes soient
dotés d'outils de contrdle de gestion. Cette idéenait un écho d’autant plus fort
que le contexte budgétaire est marqué par desitdéfiablics importants qui
contribuent a renforcer le besoin d’outils de coletiet de pilotage pour faire face a
la demande accrue d’efficacité financiere. Rocl2804) souligne ainsi que la
réforme budgétaire intervient a un moment ou lggedses publiques ont atteint un
niveau préoccupant par leur mode de financemeaarigéttement, et le rendement
décroissant des services publiearadoxalement, ce besoin d’outils de controle et
de pilotage peut également apparaitre dans un xtentaccroissement des
ressources. C'est ce que connaissent les universitécernées par le processus
RCE a la suite de la LRU et, cette manne supplémrentconjuguée a la
diversification des sources de financement, leslgibra développer de nouveaux
outils de gestioR. Dans un tel contexte, limiter les déficits publitmut en
conservant des services publics forts impliqgue @lrer l'efficience de ces
derniers et de prendre en compte la divergencee dotgique budgétaire et

efficacité. C'est en effet la tension entre cesxdéléments — tension qui se

! Chatelain-Ponroy S. (2005), Série 3@astion comptable et budgétaire de I'Etat. Les ajspde
la LOLF, (co-auteur : Cellier F.), Cnam-Intec.
42 Cf. Chatelain-Ponroy, S. (1998) controle de gestion dans les mus&s®nomica.
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renforce avec I'accroissement des dépenses publiqueui explique la volonté
affichée de faire évoluer la culture de gestion des/ens vers une logique de
programmes et d’objectifs et, pour ce faire, d®ueic aux outils développés dans

les entreprises pour répondre a des préoccupaianigires.

Dans le champ qui est le nétre, et plus particesigent dans celui qui
rassemble les organisations universitaires, cesides budgétaires sont souvent
subies et tres durement ressenties par les orgjansaCeci s’explique par une
impossibilité de contestation des réformes danscantexte universitaire ou
'approche critique est consubstantielle des travat activitts menées dans
I'organisation. La conjonction de ces trois factan créant un besoin ressenti par
les responsables des organisations, est a I'ordjuree dynamique managériale qui
peut étre renforcée par des évolutions propreoeganisationsLes évolutions qui
expliqguent le développement d’outils de managenentle contréle dans les
institutions que nous avons étudiées tiennent, fiat, & la fois a des facteurs
environnementaux et a des facteurs organisationr@ix-ci sont liés aux
évolutions qu’ont connues récemment ces organisatiet, notamment, a
I'élargissement de leurs missions, leur ouvertuide anouveaux partenaires et la
modification de leurs modalités de fonctionnement.

La diversification de leurs activités conduit masf les organisations a
intégrer des activitéts marchandes afin d’optimitercréation de ressources
internes. C’est le cas, par exemple, des cycledodmation continue ou de
formation internationale dans les universités quiveint étre facturés aux
entreprises ou aux partenaires étrangers au prixaiché’. Cette intégration
justifie doublement le besoin d’outils de gestidrd'@valuation de la performance
car ces nouvelles missions de l'université, n'omtation a étre maintenues que si
elles sont rentables, voire si les bénéfices mselpermettent de dégager
bénéficient aux activités non marchandes. Seuleie en place d'outils de
contrble permet d’éclairer ces questions et dedomith jugement sur la pertinence

*3 Le poids de la dépense publique (prélévementgatblires plus sociaux) est de 53,9 % du PIB.

4 Chatelain-Ponroy, S. (en coll.) (2006), « Les igu#s des établissements d’enseignement
supérieur et de recherche en matiere de pilotagke etontrole de gestion. 1. les outilsRevue
Francaise de Comptabilitdhovembre
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de pérenniser de telles activités. Au demeurdakistence et le développement de
ces nouvelles missions participent au changemehbgigue gestionnaire au sein
des universités et a un mouvement des représeargat®la performance. En effet,
a partir de l'instant ou on décrit une confrontatiou superposition de logiques
gestionnaires (logique de moyen et logique de t@3wu sein des universités, on
ne peut pas nier I'existence potentielle d’'un clesmgnt des représentations de la
performance ou du moins d’'une dualité de ces paorepde la performance. Ce
changement s’opére dans les représentations derfarppance a partir d'une
complexification du contexte universitaire qui pogue une montée en complexité
des représentations. Un objectif de notre recherohsiste a déterminer comment
s'effectue cette complexification des représentati@t de quelle maniere elle

impacte les outils d’évaluation dans leur procesgusimplification.

Les évolutions des missions et I'élargissementedes activités produisent
ainsi dans les organisations des effets considg&sadtl multidimensionnels. Elles
conduisent, par conséquent, les institutions @tffr de nombreuses questions qui
les obligent a recourir aux instruments de gesiodiévaluation de la performance
pour déterminer leur choix. Cette complexificationganisationnelle peut se
traduire par une complexification des outils detigasmais plus souvent encore
par une complexification des processus de simatifim. Mais on est en droit de
s’interroger sur quel type de processus est pgiéléans les universités. Est ce que
c’est la complexification des outils d’évaluatioa th performance qui I'emporte
sur la complexification de leur simplification dinerse ? Ou encore, n’est ce pas
plutdét les deux processus qui cohabitent avec pmrtaines missions, une
complexification des outils et pour d’autres missia’est 'un ou l'autre de ces
processus qui est privilegié.

Dans ce travail de these, a partir du postulabnsdequel il y a
nécessairement simplification du complexe dansdasttuction des outils de
gestion, nous focalisons nos recherches sur leepsos de complexification des
représentations de la performance et sur son relppneent avec les processus de
simplification des outils d’évaluation (ce qui réndit pas pour autant la

complication ou la complexification du systeme dlsation dans son ensemble).
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L’extension des missions et I'intensification deggences du public nécessitent de
trouver toujours plus de financements. Or, il @& apparu que le financement
public ne pouvait suffire a la demande et qu’illda) par conséquent, chercher
ailleurs les compléments nécessaires. Les resplessades institutions

universitaires entretiennent d’ailleurs une relataambigué et complexe avec elle.
Les évaluations portant sur la configuration ingibinnelle, notamment celle

portant sur la taille, associées a des mesuresiré¢’orolumique sont souvent
réfutées par les responsables (nombre d’étudiaatapre de formation ou encore
nombre de publications ou de publiants) comme sadisateurs de réussite de
leur établissement mais ceux-ci l'utilisent volensi pour démontrer I'importance

de leur université.

Il apparait donc que les outils d’évaluation depkrformance peuvent étre
contextualisés par les managers en fonction duindésire de I'information
lorsqu’il s’agit de mesurer l'efficacité d’'un étadement. Cette contextualisation
accompagnée par le développement des missionsredisité contribuent a faire
émerger des besoins nouveaux d’information, deiagestt de souplesse de
fonctionnement permettant d'impliquer ces nouvepartenaires au-dela de leur
simple participation financiere mais aussi de cuoig des outils d’évaluation
autour des préoccupations de ces nouveaux padsnd@omme le souligne S.
Chatelain Ponroy, ces nouvelles missions modifiappareillage de gestion de ces
institutions en développant un modele de gestidrepreneurial en remplacement
d’'un modele bureaucratique professionnel. Mais selt®nsacrent surtout la
nécessité d’'une contextualisation de ces outilsadt@tion en utilisant, selon le
type de partenariat, aussi bien des outils bureiiqoes que des outils
manageériaux. Il en est ainsi des questions degmdas responsabilités, de gestion
de personnel, d'affectation des recettes, d'aut@nai® gestion, de périodicité
budgétaire, deeporting financier pour lesquels la contextualisation desil®
d’évaluation de la performance devrait répondrefalgpon satisfaisante a une
demande de compte-rendeforting). C'est le sens que nous souhaitons donner a
notre travail en étudiant les niveaux de contdidation et de normalisation des
outils actuels d’évaluation en les rapprochantrdpsésentations de la performance

diffusées par les dirigeants d’université.
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Aussi, les revendications d’autonomie de la paes dbrganisations
universitaires se multiplient sous I'impulsion aftds des nouvelles exigences
ministérielles en matiére de gestion des deniekdigauet des nouvelles missions
universitaires se rapportant a de nouveaux partgsaCes doléances témoignent
du besoin de souplesse de ces institutions en neat& conduite de leur gestion.
Les travaux empirigues menés ont ainsi montré gee kles outils ont été
développés par les organisations afin de contoueseregles de gestion publique
jugées souvent trop lourdes face a un environnereantonstante évolution.
Michel Crozier (1997) soulignait d’ailleurs a ceopos que, face a l'accélération
des changements (technologiques, économiquesyalgltet sociaux), le systeme
bureaucratique atteignait ses limites du fait dagdité qui s’oppose a I'efficacité
nécessitant participation, coopération et équisibfluiides. Les organisations
universitaires n’échappent pas a cette évolutionlede environnement ce qui
n'exclut pas néanmoins la conservation de pratigeesd’outils de gestion
bureaucratiques. C’est une des formes d’originalitécontexte universitaire qui
combinent I'utilisation d’outils de gestion anciegtsnouveaux pour des raisons qui
peuvent se justifier par :

- la persistance d’'un rapport tutélaire fort,

- une inertie organisationnelle significative,

- une hétérogénéité des partenariats et des missions,

- une incantation importante sur la réduction degdses publiques,
. de nouvelles attentes de la part des usagerslatsdeiété civile,

- de nouvelles formes de performance interne.

Forces organisationnelles Outils de gestion Outils de gestion
bureaucratiques manageriaux
Changement Réduction des Nouvelles missions
(rationalité économique) dépenses publiques
Statu quo Inertie Nouvelles formes de
(rationalité professionnelle) organisationnelle performance interne
Adaptation Rapport hiérarchique| Nouveaux partenaires
(rationalité politique)

Tableau 2. Formes et origines des outils de gestioniversitaires
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Ces évolutions, multiples et interdépendantesdgisent les gestionnaires
des organisations étudiées a rechercher les mogémggrer une rationalité
économique dans des institutions traditionnellemsmimises aux rationalités
politique et professionnelle. Face a cette néaebgiiucoup se sont tournés vers les
entreprises pour y chercher une certaine logiqueegm®neuriale, y trouver un
nouveau modeéle de gestion qui soit a la fois adapedirs spécificités et qui leur
permette de faire face a des défis inédits. llis'ag effet, de développer un cadre
de gestion qui puisse intégrer ces différentesraories et évolutions sans pour
autant conduire les organisations a renoncer & leussions de service public.
Ceci n'exclut pas pour autant la persistance vi@rdéveloppement de ces deux

dernieres formes de rationalité.

Ce nouveau cadre de gestion doit comporter des,opermettant de
prendre en charge ces évolutions mais aussi de Igéreationalités politiques et
professionnelles qui sont loin de disparaitre deniVersité mais plutdt se
reconfigurent. Reconfiguration des exigences émalités qui se réalisent afin de
ne pas trop subir I'évolution des contextes unita@res. Aussi, c’'est plus a une
adaptation des outils de gestion qu’a un changemaeiital a laquelle on assiste
grace a l'intervention de nouvelles techniques g¢tant de concilier les exigences
du service public et les principes de gestion d'ené&reprise, de procédures
intégrant les tensions entre le court terme ebg terme, 'usager et le client, les
ressources privées et les ressources publiquesreksources propres et les
ressources allouées. Ce sont donc essentiellenesnpribcédures d’autocontréle
qui sont mises en place. Elles soumettent les @ggions & un mode de régulation
« bureaucratique », mais utilisant aussi des outdgégulation « économique » par
les mécanismes du marché ou de régulation « paitigpar la mise en place d’'une
planification étatique (Burlaud et Simon, 2003).uPdon nombre de ces
procédures, les outils traditionnels du contréleydstion ont pu apparaitre comme
porteurs de solutions et aptes a faire face acegeaux besoins.

Les universités répondent a la définition qu’emrtkd Desreumaux (2005)
« des entités disposant de ressources obtenuegsadioin univers extérieur, au

moins partiellement indépendantes de l'identitdedees participants, dotées d’'une
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finalité et de buts a poursuivre, et fonctionnamt sn principe d’échange ». Ce
sont également des organisations ordinaires damgsare ou elles obéissent a une
« rationalité économique » méme si le sens de reeetaliffere selon le secteur
d'appartenance de l'organisation. Schématiquemeantpaurrait dire que les
organisations du secteur privé vont plutot défiairationalité économique comme
la maximisation des profits alors que les orgarisat a but non lucratif la
définiraient davantage au travers du respect dgdtudu de la minimisation des

colts compte tenu d'un niveau de service donné.

En leur qualité d’organisation ordinaire, ces Btabments vont avoir
recours a des outils « traditionnels » du contd@ayestion qui vont leur permettre
d’intégrer les évolutions environnementales et wig@ionnelles que nous avons
mentionnées ci-dessut de faire face au double risque d’inefficacitiocdtive
(exces d'offre, surproduction de certains services)d'inefficience productive
(gaspillage de ressources, colts de productionssitsg qui les menace (Burlaud
et Simon, 2003). Elles développent pour cela deSlsode contrble axés
principalement sur la mesure de leur performands ma nous semblent répondre
davantage a une demande externe qu'a un véritadeirb d’instrumentation
interne. Et c’'est également sur ce point particulje le processus de
simplification de la complexité, qui est réalis& $es outils d’évaluation de la
performance, pose probleme. En effet, la demanderrex formulée par les
administrations publiques ou les usagers ou erlesrentreprises s’intéresse avant
tout a des variables de gestion porteuses d'uremsgstde valeurs qui ignorent le
systeme de valeurs des acteurs internes. Ce phéeroarrentue ['utilisation
d’outils traditionnels du contréle de gestion (irateurs de rentabilité, d’efficacite,
de productivité) dont la transposition néglige antip les valeurs de l'organisation
universitaire notamment celle qui porte sur la g@&alu service public, I'égalité

d’accées des usagers ou encore la liberté des shi@rtifique et disciplinaire.

On assiste a une décontextualisation des outisvatilation de la
performance universitaire telle que E. Morin aunait la définir pour qui la
complexité suppose une contextualisation et undadjkation des savoirs et

connaissances dont on dispose sur une organisdliette décontextualisation
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correspond a une complexification organisatiomnplus qu’a une simplification
de la complexité qui s’affiche au contraire comnmepuocessus dialogique entre
simplicité instrumentale et complexité représewmtati Notre hypothese de
recherche propose justement d’analyser le niveausidegplification ou de
complexification du contexte universitaire par lestils d’évaluation de la
performance universitaire. Si ces deux processutsesoceuvre dans les universités
et dans les organisations, peut-on les identifilagers les représentations de la
performance d'un médiateur fondamental de [l'univérs(le président de

luniversité) ?

A la suite de cet exposé des états des lieux etddéis auxquels les
universités sont confrontées au tournant de troisienillénaire, il est trés légitime
et opportun d’entreprendre une réflexion sur I'éatibn de la performance au sein
de cette organisation sociale complexe (Bréche&d89 Nous essayons de mener
une réflexion sur la question fondamentale suivantgeut-on parler de
managementle la performancau sein d’'une « organisation complexeomme

'université ?

2.2.6. L’université : une organisation intelligente?

Le concept d'organisation intelligente décrit pBeter Senge, cette
organisation capable d’apprendre sur elle-méme, g@uir de base a notre travail
ainsi que d’autres travaux. Ainsi, Carolyn M. Gi&ray, 1995), dans son article
« systems thinking in service deliverynous décrit les cing disciplines préconisées
par Peter Senge pour construire une organisattetigente :

. la premiére est la pensée systémique, celle qudsedraison, de ciment aux
autres.

- en deuxieme lieu l'importance de la maitrise penstie des acteurs de
'organisation est soulignée : les organisationapptennent que si leurs

membres apprennent. Sans cet apprentissage, lisajan ne progresse pas.

%5 Bréchet J-P (1998) « Quel diagnostic pour une dgaworganisation complexe comme
I'Université?».Papier présenté au colloque de Tmulmtal Quality Management for University,
Septembre 1998.
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Acquérir une maitrise personnelle, c’est avoir titajle a susciter et maintenir
des tensions créatrices tout au long de sa vie.telson créatrice résulte de la
juxtaposition entre une vision (ce que nous redimrs) et une analyse lucide
de la réalité (ou nous en sommes par rapport aueengus deésirons). La
maitrise ne correspond pas a une domination suéttes ou les choses, mais a
un certain niveau de savoir faire (comme un arjisaa dirigeant doit travailler
pour créer un état d’esprit favorable a I'applioatides principes de la maitrise
personnelle dans le travail de tous les joursriradfix acteurs une organisation
dans laquelle leur vision pourrait étre expriméeelinent, ou I'on accepte une
remise en cause du statu quo.

. clarifier et remettre en cause les modéles mentaidentifier, tester,
améliorer les images du monde que nous porton®es hes modéles mentaux
conditionnent notre maniere de voir, faconnentperseptions.

. construire une vision partagée. En I'absence d’passante motivation
vers un but, des pesanteurs prennent le desswussida crée un objectif qui
transcende tous les autres et engendre une nouvatiere d'agir et de penser.
Cela impose d’encourager les visions personnedlesie construire un terrain
favorable pour qu’elles deviennent des visionsguges. Une vision partagée ne
vient pas de la direction. Ainsi, elle ne peut pagvenir d'une planification
stratégique. C’est du choc des idées que providadnaation stratégique.

- apprendre en équipe : Ce processus engendre |diaitéon et passe d’'un
groupe a créer les résultats désirés par chaquebreerha discipline de
'apprentissage collectif passe par le dialogue lat discussion plus

particulierement dans la construction des instruméa contrdle.

2.2.7. L'université : une organisation entrepreneule ?

Depuis quelques années, les universités investigeat particulierement
dans l'enseignement et la recherche sur I'entrepmnest. De nombreux
programmes en formation initiale et continue oBtlancés. De nombreux projets
de création d’entreprise, encadrés par des ensgggohercheurs, ont vu le jour.

Cependant, l'université n'a pas suscité beaucanfetét des chercheurs en matiéere
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d’entrepreneuridt pour élucider le comportement des acteurs au deircette
« organisation sociale complexe » (Bréchet 1998)nilcersité est un milieu
central de production de savoir et de chercheulis o&s derniers ne s’intéressent

guere a scruter le fonctionnement de leur miligif.na

Ainsi, rares sont les travaux qui ont porté sumnibvation et la création
d’activité dans les organisations a but non lutr@ilali 2003). Champagne et
Carrier (2004) constataient qu’'un « nouvel intésémble également émerger
depuis les deux dernieres années : « l'intraprégieren contexte académique ».
lls ont posé la question : nos universités ontsellesoins de création d’activité,
gue ce soit pour créer des instituts, ou chaireedeerche, ou pour développer de
nouveau programmes et des approches pédagogiquatices. Champagne et
Carrier (2004) ont proposé une piste de recherdm Hobjectif était d’inciter
I'action des « acdépreneurs ». Dans le méme orittéed, Robert Paturel (2006)
avancait que « un fonctionnaire de I'éducation aratie créant un formation
inexistante jusqu’ici dans la région ou se trouea siniversité ou fondant un
laboratoire de recherche utile pour le tissu écagoen local, se trouve sans

ambiguité dans une situation entrepreneuriale ».

Dans le méme ordre d’idées, a l'université, latioé d’activité est présente
dans toutes les disciplines académiques et s'egmoms de multiples formes. Tout
projet, qu'il soit individuel ou collectif, s'ins@rt dans une des formes de création
d’activité. Dés lors, ce processus de création toViad& et les projets qui en
découlent peuvent prendre la forme du développemtedé la gestion d'un projet
comme l'offre de nouveaux services (par exemplation® d’'une unité de suivie du
rendement externde l'université), le développement d'un nouveaudpito(un
nouveau dipldme), l'intégration d'un nouveau systélinformation ou la gestion

d'une équipe de travail pour un projet précis de d'une unité de formation et de

4 Cf. Slaughter Sh. and Leslie L.L., (199Bcademic Capitalism Politics, Policies and the
EntrepreneurialUniversityThe J. Hopkins University Press, Baltimore et Lasdr

" L'université conclue un contrat-programme quadr&@ravec le ministére de I'éducation. A cet
égard, les universités ont une obligation de rasalors que le ministére de tutelle a une obligati
de moyens et ce, en vue de réaliser les objectganisationnels prévue dans le «Projet de
l'université » ainsi que les projets des établisseisiqui y sont rattachés.
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recherche UFR). Les domaines de la fonction publigti plus particulierement

ceux de I'éducation se prétent bien a ce type ajetpr

Face aux critiques évoquées plus haut, se dévatbples formes de gestion
de la complexité beaucoup moins techniques. Ceiledevent selon nous de deux
catégories. Les premieres se construisent sumlandétion du positionnement des
simplifications instrumentales. Elles sont largememajoritaires dans les
organisations qui adoptent une critique vis a s théories simplificatrices. Elles
reposent en général sur des dirigeants souventi@axt® a la discipline du
management et visent a signaler les oublis par nhesiagers de certaines
dimensions (politique, écologique, sociale, etangl’analyse de leurs situations et

dans leurs décisions.

La deuxiéme catégorie de gestion de la compleegsaie de donner aux
managers les moyens de perlaecomplexité en en proposant une théorie, comme
celle par exemple développée par Edgar Morin. Cagren ces deux types de
gestion de la complexité ont a la fois un aspesitipet un aspect négatif. Certes
elles mettent en lumiére les limites des simplifmas de la pensée analytique et
instrumentale sur lagquelle repose essentiellemennanagement et mettent en
garde contre les conséquences de toute simplditatiar une approche non
systémique et non complexe. Toutefois, elles teinderengendrer chez les
managers frustration, désespoir ou rejet. Une ds®ns en est peut-étre que le
risque de ces gestions de la complexité est alers souvent celui de I'inaction

ou, du moins, du repli dans la contemplation angigoire cynique.

En se positionnant souvent contre ou a coté dudmale l'action efficace
(«ici, nous allons réfléchir a ce que vous faamesquotidien »), la gestion de la
complexité contribue a renforcer la séparationectdrmonde de l'action (méme
celui de la décision) et le monde de la réflexian de I'analyse, méme
compréhensive. En effet, au nom de la critique slewlifications inhérentes au
monde de l'action instrumentalisée efficace -l'asttechnique- elle prend un point
de vue extérieur et construit en cela le managememtplus comme le lieu de la

construction d’outils et de démarches d’organisatin travail mais comme un
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objet d'études vis a vis duquel il s’agit « de mhendu recul ». Il est alors

intéressant de noter que cette position, souverée sur des objectifs humanistes
de responsabilité voire de libération, reproduiralle schéma dualiste séparant le
monde de la pensée et celui de I'action. On pesdyes de proposer quelques

risques lies a ce type de gestion de la complexité.

2.2.8. Danger de I'évidence et de la généralité

La gestion de la complexité est souvent percuenoemécevante pour les
opérationnels et pour les gestionnaires. Un exempl& étre alors celui d'un
chercheur critique qui, face a un public de finargi(traders), explique que la
fixation des prix sur le marché n’est pas un pregsgationnel de maximisation
mais reléve plus de causalités circulaires et sdees et, pour cela, emploie le
concept de prophétie auto-réalisatrice. Les tradesreux tout de méme d’avoir
appris ce mot, lui renvoient alors qu’ils savaienit a fait que cela se passait ainsi,
méme s'’ils ne le disaient pas explicitement. Lesté&syes de gestion face a la
complexité comportent souvent ce danger de projstar les personnes les
simplifications supposées ou d’ignorer que ces Kfitgtions peuvent étre tout a
fait conscientes. En cela, d’ailleurs, le procesiigdévoilement implique un risque
ethique. Doit-on tout dire ? De méme, cette pespgecomplexe est souvent soit
trop générale (tous les managers simplifient eddeela méme maniere), soit trop

particuliere.

2.2.8.1. Fascination pour la complexité

Par ses causalités récursives et circulairegrgtexité peut devenir un jeu
intellectuel consistant a aller débusquer I'ensentas tenants et des aboutissants
d’'une situation de gestion. Il suffit simplement twre la liste des acteurs
concernés dans une situation de gestion pour €epar que I'on peut impliquer
une infinité de personnes dans un simple acte astmitif. Cette impossible
exhaustivité des causes et des effets peut entrairee fascination intellectuelle
chez les managers qui y trouvent un défi stimutandu moins qui leur semble
parfois plus attractif que leur activité quotidienti faudrait d’ailleurs s’interroger

sur ce besoin souvent ressenti par les managdtsrdeur activité. Ces managers,
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fascinés, en viennent alors a se perdre dans lasdres de la complexité et a aller
toujours plus loin dans la recherche de la comm&iba parfaite. L'illusion du

savoir parfait devient alors un frein pour I'action

2.2.8.2. Chronophagie

Deux dimensions de la temporalité se conjuguentaic détriment de
I'action. La premiere, la plus évidente, est celletemps nécessaire a I'analyse de
la complexité. La seconde reléve de la remarqueeroant la séparation entre la
pensée et l'action. La perspective critique queellibpe souvent la prise en
compte de la complexité dans la construction degesyes de gestion ameéne les
concepteurs, la plupart du temps, a « couper & Bvéemps du quotidien et a
séparer la contemplation complexe de l'action diiggl. Cette séparation se
matérialise dans la distinction des temps et lalonsation différente. Le temps de
'action et de la simplification est un temps a uiéd quand le temps de la
complexité est un temps politique qui distingue xcequi ont le droit,
discrétionnaire, de le mobiliser (les strategek®thauts potentiels) et ceux pour
qui ce temps est censé étre improductif. L’anatgseporelle de la gestion de la
complexité peut alors traduire un postulat sousffc taylorien, politique,
renforcant la séparation entre les « penseurs lesetagissants, ou entre les
« complexificateurs » et les simplificateurs. Deigpl cela renforce l'idée selon
laquelle I'action, méme managériale, est a distngle la pensée. Cette idée est
d’ailleurs reprise par de nombreux chercheurs enagement, souvent adeptes de
la pensée complexe, qui distinguent le managememme science (objet de
recherche et champ d’application de la pensée @mapkt le management comme

pratique (lieu de la simplification).

2.2.8.3. Inaction

En séparant le lieu et le temps de I'action ekadila pensée complexe, la
gestion de la complexité peut aboutir non seuléraemne complaisance dans la
complexité pour la complexité mais aussi a une iapgation des managers soit
dans la réflexion complexe, soit dans l'action. (ueen soit le positionnement, la

complexité ne devient plus qu’'une contrainte supplétaire. Elle est dérangeante.
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Le risque est alors grand de tomber dans l'inaattodans la non-utilisation, voire
la « non-utilisabilité » efficace des théories ped par la pensée complexe. En
somme, si les premieres simplifications aboutisgenhe action sans pensée, les
secondes (complexité) conduisent a une pensée adims. Le défi pour les
universités est alors d’essayer de concilier lasxdeerspectives. Nous souhaitons
ici montrer que le lien entre complexité et sinipéfion a déja été reconnu par la
plupart des grands penseurs du management. llt s'agins d’'une difficulté
inhérente a la discipline du management qu'a ljpecité apparente des
vulgarisateurs et des diffuseurs de ces théoriepreindre en charge cette

conciliation d’'un point de vue pratique.

2.3. Dialogique entre simplification et complexifiation

2.3.1. Le dilemme de la complexité et de la simfitiation

Le contrble de gestion — et plus généralementdeagement — en tant que
science de laction, est pris dans une dialogiquposant la dérangeante
complexité des situations a I'indispensable singatfon pour I'action (De Geuser
et Fiol, 2002). Confrontés a des situations congseles managers ont tendance a
recourir immeédiatement a des solutions sans awinécles problemes auxquels
elles sont censées répondre, a focaliser leurtattesur un périmetre limité de la
situation a laquelle ils ont a faire face en appasant leur champ de vision, a se
réfugier derriére leurs certitudes sans se rendrepte que ce ne sont que des
croyances et, plus généralement, a simplifier reande de maniére inconsciente.
Cette tendance a la simplification, qui s’expligpar le besoin de passer
rapidement a l'action, s’apparente a de la défaomaprofessionnelle dans la
mesure ou les managers n’en sont pas conscielgsebanifeste par des réflexes
mentaux simplificateurs (repli sur les certitudegntalité solution, vision étroite
des situations, refuge dans le mythe du réalisogguie de conflits d’opinions,
fuite dans l'action, recherche de consensus, qtg.présentent tous deux facettes,
'une formatrice (I'aide a la prise de décisioriquktre déformatrice (I'oubli qu'il y
a eu simplification). En conséquence, un managermé n’est pas quelqu’un qui

simplifie les situations auxquelles il se confroneais celui qui oublie qu'il les
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simplifie. Pour Fiol et De Geuser (2005), cettelafjigue entre simplification et
complexité a toujours constitué un des principaéfiscdu contréle de gestion.

Pendant longtemps, la discipline a reposé surpossulats, pas toujours
conscients, d’approche exclusivement « réalistesssituations (pour reprendre le
terme utilisé par d’Espagnat, 1981) — il existe téadité extérieure, c’est-a-dire un
environnement, auquel les entreprises doivent twsjplus et toujours mieux
s’adapter pour survivre — et de simplification c@mmsente des modes de
management — organisation de la division des d@¥sswverticales le long des
lignes hiérarchiques, remplacement du conceptidieffce « sociale » de Barnard
(1938) par celui d’efficience « économique » de @ini1948), séparation entre les
niveaux de la stratégie, de la gestion et des tpasa(Ansoff, 1965), séparation
entre faits et valeurs (Simon, 1948), limitatiorlordaire de l'incertitude (Cyert et
March, 1963), direction par objectifs et autocolgr@rucker, 1954), motivation
de l'individu a travers la mesure de sa performghteom, 1964).

En résumé, la Direction Générale, qui « voit »uriau sens réaliste du
terme dans le temps et dans l'espace, se chargeldetionner la « bonne »
stratégie ; les collaborateurs ont la responsabié « bien » la mettre en ceuvre
selon un processus de coopération consciente (Ehagman 1952). Pour cela, le
contrle de gestion a proposé des modeles relagnesimples de structure en
centres de responsabilité, d’organisation des eldins-moyens, de formalisation
des relations objectifs-ressources-résultats, deulcales colts, de suivi de
I'activité périodique et d’évaluation de la perfante, qui ont aidé a orienter les
décisions et les actions dans la « bonne » direc@o, comme la complexité est la
science des limites (Girin, 2000), c’est-a-diredaonnaissance d’une impossibilité
a tout savoir, a tout prévoir et a tout maitrigtle fonde une conception limitée de
’'homme, incapable de saisir la totalité du mondelgntoure. Le danger repose
alors sur la tendance que peut engendrer cett@cecides limites a ne plus
permettre que le scepticisme ou le relativisme Q@Qa&f, 2002). En outre, les
instruments de gestion, compte tenu de leurs masttdndateurs « simplistes », se
sont davantage technicisés qu’adaptés a la conpldas situations de gestion, au

risque de se voir dévalorisés comme mode de rageism simple des situations
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de management. Enfin, le fait que les situationsgdstion soient complexes
semble étre indéniable. Les instruments de conttélgestion, en tant que systéeme
de représentations, doivent en tenir compte et cbleera augmenter leur
représentativité de cette complexité. Mais le taie I'action, rapide, efficace,
repose sur une simplification de cette situation astant indéniable. Les
instruments de contrdle de gestion, en tant quisysd’action, doivent contribuer
a cette simplification. On comprend alors le paxadmterne de ces instruments,
porteurs a la fois d’'un impératif de complexité witige et de simplification

pragmatique.

Le management, en tant que science de l'actidmressdans un couple en
tension opposant la dérangeante complexité destisiis a lindispensable
simplification pour I'action. Nous appelons défotioa professionnelle I'oubli de
la simplification qui se manifeste chez les managear des réflexes mentaux
simplificateurs. Notre propos n’est pas de remeadtreuestion cette simplification
car nous savons combien elle est nécessaire &séade décision. Selon Eisenhardt
(2000), en management, « les meilleures stratégieg inadéquates si leur
formulation prend trop de temps (p. 56).... Une éfya trop lente est aussi
inefficace qu’une mauvaise stratégie. C'est pourdaaoapidité a pris une place
primordiale dans la compétition. Beaucoup de mamsagent conscients qu’il faut
agir vite. Reste qu’il est difficile de savoir corant faire » (p. 63). Selon cet
auteur, le fait de décider vite et de passer rapéie de la décision a I'action passe
aujourd’hui pour étre un avantage concurrentietréisinant. Les décideurs lents —
les tortue§ — mettent en ceuvre de longues recherches d'infmnsa et
d’alternatives qui peuvent s’avérer stériles, avedanger de demeurer paralysés
face a l'incertitude et aux conflits. Les décidepesformants — les lievres — ont
recours a des tactiqgues simples mais efficaces gagmer du temps : ils utilisent
linformation en temps réel, ils favorisent la disgé de points de vue avant la

décision et I'alignement apres, ils développemttlition, ils acceptent les conflits,

8 | es qualificatifs de tortue et de lievre sont desdBhardt (200Q)le Conseil Supérieur de
I'Education, 2000, Rapport annuel sur I'Etat etbesoins de I'éducation, Réussir un projet d'études
universitaires des conditions a réunir.
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ils évitent les approches séquentielles et envigagesieurs possibilités a la fois,

etc.

Néanmoins, la grande majorité des dirigeants nersades tortues, c'est-a-
dire des utilisateurs de méthodologies lourdesedtian, ni des lievres c’est-a-dire
des surhommes doués du sens inné de l'opportub@érapidité des choix
appligués a des enjeux importants et le degré efiitade élevé générent une tres
forte anxiété et favorisent la procrastination. besnagers d’université sont alors
tentés d’avoir recours a des procédes plus tradiéils : simplifier exagérément la
phase d’analyse (information succincte, sourcegdas, choix entre deux options,
mentalité solution), éviter les conflits (décisigai traine en longueur, refuge dans
la répétition, manque d’audace), se comporter donceate et décider seul en
fonction de ses convictions (solitude du dirigeatsence de soutien). En quoi les
systemes d’évaluation de la performance peuvees-ailder ces managers a mieux
affronter cette accélération des processus de idéci®@ La plupart de ces
instruments leur fournissent des moyens de sirepliés situations auxquelles ils
sont confrontés soit en jouant sur le mimétismi,esoproposant des méthodes de
réduction du champ d’analyse. D’autres au contraindiplient les mises en garde
contre les décisions trop rapides et leur font dédola complexité des situations,
I'étroitesse des analyses managériales, les dadgdassimplification.

Dans la deuxieme partie de notre travail, noussrintéresserons dans un
premier temps aux traductions qui apprennent a -agat vite si possible — :
simplificatrices des situations, facilitatrices de&ction, elles génerent de
nombreuses conséquences refoulées. Puis, nouerdrait des traductions qui
apprennent a penser complexe : les démarches gegposoins fausses que les
précédentes, sont hélas peu utilisables car all@sfif de la pression qu’exerce le
besoin d’action rapide. Enfin, nous tenterons decttier les deux visions de la
simplification et de la complexité dans une dynareidialogique.

2.3.2. Des organisations qui apprennent a agir

Toutes les représentations de la performance rgitaige reposent sur un
postulat sous-jacent, mais pas toujours consailengsimplification des situations :
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face a la trées grande complexité des situationgjaelles sont confrontés les
managers dans I'exercice de leur travail, elleppsent des modéles simples de
diagnostic, des relations de cause a effet entiablas, des démarches linéaires de

prise de décision et, en conséquence, conduisgideraent a I'action.

2.3.2.1. Les simplifications instrumentales

A travers un exemple simple, Destoeuf (1977) airsfju’un colt est une
opinion qui n'a de sens gue si elle étayée. Tolgsspersonnes qui suivent un
cours de comptabilité de gestion reconnaissentagekss quelques explications. On
ne mesure pas un codt de la méme facon selon guesduhaite s’en servir pour
calculer un prix de vente ou pour déterminer laseagorincipale du codt. Il en est
de méme pour les indicateurs d’évaluation de |dopmance. De méme, on a
'habitude de classer la performance selon sa @afperformance budgétaire,
pédagogique, scientifique, organisationnelle). Maiss classifications sont
simplistes : elles ne sont que des artifices tatdurs de décision et d’action : cette
division fonctionnelle de la performance n’est pagrationnelle car elle laisse ce
qui fait 'organisation c’est a dire les interdédances entre activités. Penser que
'on peut mesurer la performance pédagogique sagsurer son impact ou ses
relations de dépendance avec la recherche ou farpance organisationnelle
occulte une trés grande partie de ce qui fait fopmance dans les universités a
savoir les interrelations, les négociations etl@dsons communes ou convergentes.
De maniére identique, le calcul du fameux pointtyndont beaucoup d’entreprises
se servent pour déterminer a partir de quel volefles arrétent de perdre de
I'argent et commencent a en gagner, est fondéesusithplifications grossiéres. Et
pourtant, son calcul, plein de bon sens, donnembera encore pendant longtemps
d’excellents points de repére aux entreprises.dmhme d’étudiants inscrits ou le
taux d’échec a l'université représentent des indiga hyper simplifiés qui sont
reconnus légitimes uniqguement par la facilité denpeehension et d'accées a

I'information.

Dans ces trois exemples de base de gestion, st més la mesure du
concept qui est difficile, c’est le choix de la m&de choisie. On estime ou on
apprécie la performance «a la louche » mais awex arondis, selon des
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hypotheses, des présupposés, des convictions, nti@sions. En contréle de
gestion, on simplifie donc les situations de gesgiour favoriser la compréhension
et la documentation des phénomeénes ainsi quediac8i la compréhension des
situations de gestion se réalise a la suite desleaplification, 'amélioration de la
connaissance des organisations s’obtient par uohéssement des simplifications

construisant les systemes de gestion et de contréle

2.3.2.2. La gestion stratégique des organisationsniuersitaires par la

simplification

La gestion stratégique et I'exercice de la débnit d'une stratégie
constituent un autre exemple de simplification faaene complexité pratiquement
infinie, une incertitude et une ambiguité perturicat un manque de repéres et de
données fiables. Mais, cette fois-ci, ce ne sorg [Es situations qui sont
simplifiées, mais I'ceil du stratéege. Schwenck ()98dcense de nombreux
processus de simplification cognitive mis en jeu lga stratéges : ignorance de
certaines données, formulation d’hypothéses ersgnéenvictions affirmées,
sensibilité faible a certains feed-back, minoratides feed-back négatifs,
insensibilité a certains phénomenes d’'alerte, nmisment par analogies, fixation
d’'impossibles, calcul d'un seul impact, etc. Cakeaureconnait méme une certaine
fonctionnalité a ces simplifications : ainsi, le®gessus de simplification pendant
la formulation des buts, qui conduit a reprendrs dets semblables a ceux des
exercices précédents, contribuent a apporter dhilité en assurant a la stratégie
une continuité dans le temps ; de méme, la siroptibin de la phase d’évaluation
de la stratégie peut accroitre les chances de subeésa mise en ceuvre en
augmentant la confiance des décideurs et leur engagt. De méme, Eisenhardt
(1998, 2000) montre comment les dirigeants apprne compenser les
déficiences de l'information et de I'analyse qualsdont a prendre des décisions
stratégiques. lls utilisent des documents finasciesimples mais actualisés
quotidiennement, ils traitent I'information par gchas et par blocs a l'intuition, ils
font des analyses comparatives, ils sélectionnestswlutions multiples qui leur
permettent de retomber sur leurs pieds quoiquil@y etc. Contrairement alors a

'exemple de la comptabilité de gestion qui abouwtitune simplification des
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situations de gestion, dans I'exemple de la fortiaiade la stratégie les managers

simplifient leur processus de décision et d’action.

2.3.3. Les simplifications invisibles

Ces simplifications véhiculées par les systemesvaduation officiels,
eéminemment techniques, comportent alors le risqrtedfétre inconscientes et non
reconnues. Les dirigeants d’'université et leursaborateurs peuvent les refouler
pour différentes raisons. lls peuvent refouleresitmplification pour des raisons
de confort intellectuel ou pour des raisons degoastemporelle et de fatigue. En
effet, la contrepartie probable de la conscience sileplifications est la prise de
conscience de la quasi impossibilité d’agir de m@nresponsable dans un monde
systémique. Ces managers sont alors confrontébladsure narcissique engendrée
par la complexité des situations de gestion quédspeuvent maitriser alors méme
guon le leur demande (De Geuser et Fiol, 2003).réf®ulement devient un
mécanisme de défense : s’abstenir de penser ddeiesgul moyen d’éviter de
souffrir, comme l'avait déja montré au début dwleéalernier, Louis Le Guillant,
fondateur de la psychopathologie (Clot, 1995).

Les simplifications portées par les objectifs dafgrmance deviennent
alors invisibles, pour reprendre I'expression der3€1983). Dans la perspective
critique portée par la théorie de la complexitgrebleme devient celui, classique,
des conséquences sur la pensée de ces simplifisatiwisibles. On peut, par
exemple, en trouver une analyse exhaustive dansdeaux de Berry (1983) ou
dans ceux de Koenig (1996). Pour des raisons deision, nous avons essayé de
les classer ici en trois catégories: les consémpsenépistémologiques, les

conséqguences éthiques et les conséquences pragesatiq

2.3.3.1. Les conséquences épistémologiques et lagiion de la validité

Les simplifications construisent une représentadie la réalité, qui quoique
efficace, est fondamentalement fausse et ce, préeist, car son critére de validité
n'est pas la représentativité mais l'efficacitétt€dausseté n’est pas un mal en soi
mais reléve d’'un positionnement épistémologiquet dasiagit d’avoir conscience
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car il impliqgue une simplification de la situati@ur laguelle vont s’appuyer les
décisions. Ce niveau épistémologique de simplificaest bien mis en lumiére par
I'exemple de la comptabilité de gestion. Celle-onstruit un monde homogeéne,
« agrégeable », « abrégeable » et sans conflitell@rfournit aux décideurs les
données fondant leurs décisions. Ce faisant, @iglidie automatiquement les
processus de décisions. En se concentrant suthbB@mement des causes et des
effets voulus, ces simplifications éliminent le texie et la variabilité des

situations.

2.3.3.2. Les conséquences éthiques et la questiena responsabilité

Les simplifications, par définition, rejettentre€me éliminent une partie du
réel des managers. Elles construisent donc urresion lequel les phénomenes
seront reconnus ou ignorés. Elles accordent alogdiditement un statut, une
valeur a certains et pas a d’autres. Ce faisalets ehpliquent un positionnement
éthique fort en condamnant a la non valorisatio@#&ae vaut rien »), comble de
I'inadmissible pour le management, certains aspilct®étier de dirigeant, certains
pans des situations et, bien sir, certaines corgéga des décisions prises. Ainsi
le temps de la réflexion et du partage sont oubidgs généralement, on ignore
ainsi souvent toute la question des externalitédeeieurs causes. A l'université,
dans une structure jugée complexe par les exte¥sadju’elle génére et par le
nombre de parties prenantes associées, la sinapidiic des outils d’évaluation
amplifie ces phénoménes de sélection ou d'ante8éle qui exclut des
préoccupations des dirigeants un grande part testisns de gestion constatables.
Cette exclusion ou anti-sélection de situationg@ion se réalise le plus souvent
non pas par un processus réfléchi de sélection phaiSt par une suppression des
situations les moins gérables ou les plus difficdetvaluer. Aussi, notre volonté de
décrire et d’analyser les représentations de l|afopeance des dirigeants
d’université a pour objectif d’identifier si ces@itomenes d’exclusion existent et
s'il s’agit de processus identifié de sélection mutét des phénomeénes d’anti-
sélection. Les conséquences sont, bien entendlogépees mais aussi politiques.

hY

Que l'on pense a l'anatheme que constitue le fadtral classé parmi les
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improductifs, ou parmi les centres de codts, paupleyer un vocabulaire plus

moderne.

2.3.3.3. Les conséquences pragmatiques et la questde la pertinence

Concernant l'action des managers, le risque a&sts d'une part, de
s’appuyer sur une représentation fausse de la tisiua(conséquence
epistémologique) et inacceptable (conséquence ugthiget, d’'autre part, de
simplifier le processus de décision lui-méme. Efetefa la simplification de la
situation correspond une certaine simplification l@etion managériale. Alors
méme que l'on semble attendre des managers quiksnts précisément les
spécialistes de la non-programmation pour reprerarelistinction de Simon
(1980), reprise par Morin (1990), on s’apercoit\ani (Schwenk, 1984, Koenig,
1996, De Geuser et Fiol, 2002) que ceux-ci applijaes schémas de décisions
connus, reproduisant alors des sortes de réfleeasamx (De Geuser et Fiol, 2002)
sans en réinterroger la pertinence. Ces réflexegame sont nombreux, mais on
peut citer comme exemples la mentalité solution datriment de lI'analyse des
situations), le filtre réaliste, la recherche dmsensus au détriment de la décision.
Ces réflexes mentaux alimentent et renforcent alnestendance au mimeétisme et
a lI'isomorphisme organisationnel repérée en pditicpar Powell et Di Maggio
(1991).

Ces simplifications invisibles qui se retrouveetmaniere prégnante dans
les représentations de la performance a l'universiémblent inévitables et
indispensables pour une action efficace, c’estr@-pgour satisfaire des managers
pressés (Berry, 1983), isolé, fatigués ou angaid¥éss les critiques que nous
résumons ici incitent a développer une réflexioalgique visant a faire basculer
le levier de la simplification vers le monde dectamplexité ou, du moins, d’'une
certaine forme de complexité. C'est ce quoi a rasErons dans notre deuxieme
partie par un travail définissant un possible medekplicatif des processus de

simplification de la complexité en ceuvre dans hesitutions universitaires.
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2.3.4. Theorie de I'organisation, complexité et sipiification

Dés la premiére moitié du XXsiécle, les théoriciens des organisations
reconnaissent la grande complexité de ces derni@masi, Gulick (1937, p. 39)
constate que cette complexité requiert des diriged®s « tdches surhumaines » de
coordination. M.-P.Follett (1932, p. 161) soulighmpossibilité d’organiser, de
coordonner et de contrbler une entreprise seulemergartant du sommet de la
hiérarchie, parce qu’elle est trop complexe : enséquence, le contrdle ne peut
étre qu’'un assemblage de multiples sous-contr@esnard (1938, chapitre 8)
montre que la complexité d’une organisation n'ast ¢¢ reflet d’'une complexité
plus large qui est celle de la société dans soengle. Papandreou (1952, p. 187)
définit I'organisation comme un espace complexecdepération consciente ; il
reprend l'idée de Follett selon laquelle il ne pgutavoir optimisation dans
I'organisation, mais seulement un ensemble de eptistisations. Boulding (1956,
p202) construit une hiérarchie de complexité destesyes et place les
organisations au septieme niveau sur une échelieequcompte huit. Von
Bertalanffy (1968, 1980 p. 33) reprend a son coni@téormule de Weaver, le
fondateur de la théorie de l'information, selonuelle la physique classique a
fortement contribué a développer la théorie desptexes inorganisés : la théorie
des systemes devrait contribuer a mieux compreledreomplexes organisés tels
que les entreprises. Pour Cyert et March (19630,1p728), il est impossible de
définir irréversiblement les frontieres de l'orgsation, d’ou la difficulté de
I'appréhender en tant qu’entité. Perrow (1979, @7)4récuse la relation causale
entre complexité des marchés et de la technolatiime part, et complexité de
I'organisation, d’autre part ; 'organisation estaplexe parce qu’elle donne lieu a
des « inefficacités sociales grossieres » d’uneont@jd’employés qui servent les
intéréts d’'une minorité interne ou externe ; poetr auteur, « est impossible de
contrdler un réseau complexe et hautement intendigped d’organisations, voire
méme les organisations complexes elles-mémes, goahteur appartient ou leur
sert » (p. 468). Néanmoins, cette reconnaissance ladecomplexité des
organisations, qui s’accompagne d’ailleurs d’urenge modestie face aux enjeux
gu’elle implique, a incité les théoriciens a pragrodes modeles de compréhension

qui soient tous relativement simples pour guideémuder et accompagner I'action.
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Car cette action est nécessaire au développemerduomoins, a la survie des
organisations. Ce sont les simplifications de ceti@plexité des situations qui ont

éte critiquées par la suite.

Ainsi, partant de la définition classique seloguielle le management est
l'art de « faire faire les choses Simon (1948, 1983) reproche aux théoriciens qui
I'ont précédé de trop mettre I'accent sur les pssas et les méthodes qui assurent
I'efficacité de l'action et de sous-estimer airnsighase de prise de décision qui
précede celle de 'action. Néanmoins, il rappellesitét aprés que « toute activité
pratique comporte a la fois une phase de décidiame phase d’ action », que la
théorie de la décision doit « s’'intéresser autamt processus de décision qu'aux
processus d’action » et qu’« il incombe a I'orgatien administrative toute entiére
de décider autant que d’agir car ces deux phagsgsestrémement solidaires». |l
ajoute : « Une théorie générale de I'administratawit inclure des principes
d’organisation qui garantissent de bonnes décisiansméme titre qu’elle doit

comporter des principes qui assurent une actioceet». (p. 3).

A la difficulté de Tlarticulation de la séparatiomtellectuelle et de
’harmonisation pratique, Simon ajoute, de fait]lecede la relation entre la
complexité des situations et la rationalité limithes personnes. Tout au long de
son livre Administrative Behaviorjl rappelle en permanence la trés grande
complexité de la gestion des organisations : iationn des valeurs et des faits,
exigence conjointe d’éthique et d’efficacité, n&ies de résultats économiques
pour survivre, organisation et répartition des oes@abilités, définition d’objectifs
généraux de valeur et déclinaison de ces dernier®bgectifs opérationnels,
coordination horizontale et verticale des décisiengles actions, centralisation et
décentralisation, autorité et liberté, etc. Malauteur reconnait en parallele les
limites de la rationalité humaine : « I'individutdsnité par ses dons, ses habitudes
et ses réflexes inconscients ; il est limité par\sdeurs et ses idées de I'objectif a
poursuivre qui peuvent diverger des objectifs degianisation ; il est enfin limité
par I'étendue de ses connaissances et de son mtiom». C'est parce que sa
rationalité est limitée qu’un individu simplifiedesituations complexes auxquelles

il est confronté. Simon (1980) énumere les « sifigplions essentielles » auquel
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est conduit cet individu lorsqu’il a a prendre umécision : il n’envisage que
quelques possibilités d’action, il recherche peinfdimation liée a chaque
possibilité d’action, il élimine rapidement les @wibns qui lui paraissent
insatisfaisantes, il se convaiag postque la solution sélectionnée est la bonne, etc.
C’est parce que cette solution est limitée de fagifiérente selon les individus
qu’elle ne détermine pas le comportement (p. 21@)Jui-ci est aussi influencé par
des éléments non rationnels et méme des élémeatisnnels spécifiques a chaque

personne.

De méme, en 1966, apres un long travail d’obsienvatie nombreuses
organisations aux Etats Unis, Cyert et March ariitt fortement les modéles
rationnel et politique de fonctionnement de l'ongation pour quatre raisons
principales. Tout d’abord, la rationalité des masragest si limitée qu’elle les
contraint a réduire leur champ de recherche detisnkipour agir : « Grace a la
délégation et a la spécialisation, I'organisatiéduit une situation impliquant un
jeu complexe de problemes et d'objectifs contraidlies, a un certain nombre de
problemes simples » (p. 215) ; en consequenceglldian appliquée n’est jamais
optimale, elle est au mieux satisfaisante. De pphsyr réduire lincertitude,
« I'organisation fonctionne comme un corps de panmgps (p. 217) : elle s’efforce
de résoudre les problémes urgents plutot que diédalues stratégies a long terme
et elle négocie un entourage externe et internd Hocertitude est fortement
réduite. En outre, face a un probleme, I'organisatiecherche des causalités
simples au voisinage des symptdmes des problésmesonséguence, « une cause
sera trouvée prés de son effet et [...] une salutimuvelle sera trouvée prés d’'une
ancienne » (p. 220). Enfin, les organisations foeuve d’un comportement qui
peut s’adapter avec le temps ; elles s’instruis¢rsfadaptent avec le temps et les
épreuves, mais elles gardent toujours une visimité&t sélective et subjective des
situations : « quand une organisation découvresahgtion pour un probleme en
cherchant d’'une certaine facon, il y a plus de chgmour qu’elle cherche de la
méme maniére quand se poseront a lI'avenir des ermasd du méme type » (p.
222). Cyert et March (p. 225) remettent néanmoimg|@estion la proposition de
Simon selon laquelle la décision précede l'actiaril:nous est difficile de décrire

le dirigeant comme I'homme qui prend une décisibrq@ dirige ensuite son
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exécution. [...] Il semble au contraire qu’'une ddmisisoit un processus
d’engagement progressif a entreprendre certaingsnac avec des contributions

qui viennent successivement de différentes paditiesysteme ».

Perrow (1979, p. 463), sur un ton humoristiquedsmande « pourquoi
(dans les théories des organisations) rien ne redaors que] la majorité des
choses fonctionne la plupart du temps (dans lese@nges), quelquefois méme
trop bien ». Et il ajoute que s’il « a quelque sh@ui ne marche pas, ce sont peut-
étre les théories ». Il asséne alors un désaveaglagina un certain nombre de
postulats de base des grandes théories des ottiamssala réalité est une
construction humaine qui change et se dissout moeeitement ; le but
organisationnel est une notion pratiquement inytidleconcurrence ne se manifeste
gu’'aux plus bas niveaux de I'organisation et naiseu’un moyen de discipliner
les employés ; la contingence ne résiste pas alyam historique ; il n'y a pas de
« marché » du travail ; le leadership et la fororatn’'ont pas beaucoup d’impact
sur le développement des organisations ; les maukaiements engendrent plus
de profits que les bons ; la coercition reste emdermoyen de contrble le plus
efficace, etc. Il conclut : «si, comme jaimeetitkarl Weick, les organisations
marchent a reculons, agissent et justifient apogp deurs actions, si hous ne
croyons pas aux choses que nous voyons, mais mut@les auxquelles nous
croyons déja, si la clé pour la bureaucratie, dpaar la société, n'est pas la
rationalité mais bien des facteurs comme l'esclavsgjarié allié a des bénéfices
marginaux et a un consommateurisme compulsif’'esvironnement c’est nous et
non la-bas, la théorie telle que nous la connasssest devenue une pure

mystification [....] Le hasard, le fortuit et 'ac@dtel sont la regle » (p. 470).

Tous ces auteurs ont ainsi essayé de montrer rpr’aonsidérer que la
complexité d’'une organisation, on aboutit a une asgibilité de l'action. lls
ouvrent alors la voie a la réflexion sur la comtibn de la dérangeante complexité
et de I'indispensable simplification. Ce débatpaehous, s’'est déplacé au niveau
des dirigeants d'université qui, par leur role dédmtion et I'étude de leurs

représentations, doit permettre de déterminer queésaux de complexité sont pris
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en compte dans les processus de simplificatian algils d’évaluation de la

performance.

2.3.5. Dialogique entre compréhension de la compiéx et actions

2.3.5.1. Pour une gestion de la complexité

En effet, nous ne pensons absolument pas quatE@eomplexe s’oppose
au management ni a l'action efficace en managenignicela nous suivons plus
particulierement les travaux de Morin (1990), dertinat (1990) ou de Koenig
(1996). La thése que nous défendons est qu'il tstagréfléchir aux conditions de
I'agir dans le cadre d’'une pensée complexe. Or raisens le postulat, comme
d’autres avant nous, que cette réflexion doit gee fau travers d’'une analyse
dialogique non seulement entre complexité et suipli mais surtout entre
complexification et simplification, c'est-a-dire tem les processus de
compréhension et les processus d’action. Il s'algits pour les universités de se
donner les moyens de penser la simplification rezies a toute action tout en

appréhendant la complexite.

La relation entre ces deux dimensions devientodigle car la pensée
complexe des situations de gestion s’enrichit decfoissement des puissances
d’action sur ces derniéres et, inversement, lalgicgiion liee a I'action s’enrichit
de la compréhension du champ dans lequel elle cslinsLa pensée est
intrinsequement et consubstantiellement liée a&itacen management car c’est
dans la confrontation aux problemes du quotidiee geut se construire une
théorie de la gestion. Nous nous inscrivons daesdémarche clinique c’est-a-dire
une démarche dont on peut résumer comme suit les tprincipales
caractéristiques :

- validité épistémologique de la singularité : le pasticulier est une réponse
particuliere a la complexité des situations. Chacpseest donc significatif et nous
permet de comprendre les forces en jeu par la s&pgui leur est faite.

- reconnaissance de I'hétérogénéité, des contradictet des paradoxes

comme cceur explicatif de la complexité.
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. impératif de restauration et de développement desaités d'agir (Clot,
1995) : la simplification complexe vise a aider [gsonnes a développer leur

prise sur le monde et sur les situations auxquidle®nt confrontés.

Le défi de I'évaluation de la performance a I'ie1sité est donc de donner
aux managers les moyens de simplifier tout en ptaptla complexité et en la

développant.

2.3.5.2. La science complexe du simple

Ce défi suppose, dans un premier temps, de ce'sggroser simplification
et complexité et méme de dénigrer la premiere alfitpde la seconde. Le
positionnement résolument dialogique nous appreme Iune ne va pas sans
'autre et que chacune est la condition de I'aulrans un second temps, ainsi que
nous lI'avons énonceé en introduction, le managerp&temt étant celui qui sait faire
simple dans des situations complexes, il s'agitcdestituer cette dialogique en
compétence. C'est le défi des systémes de cordedgestion que de participer a la
construction de cette compétence. Construire cettgpétence suppose que celle-ci
soit reconnue, valorisée et instrumentée :

- Reconnue dans un premier temps : cela impliquelejtiavail dialogique
permanent de simplification et de complexificati®oit pergu comme un travail
guotidien du manager et que les difficultés inhtaera cette articulation soient
reconnues pour qu’en soient saisies les savoe-&isavoir-réagir correspondants.

- Valorisée ensuite : c’est-a-dire que les allerstet permanents entre
simplicité et complexité aient une valeur aux yelex’entreprise. Cela suppose un
travail concernant les systémes comptables degeptation de la performance.

« Instrumentée, enfin: concevoir le travail de mamagnt comme une
dialogique entre simplification et complexificationplique que les instruments au

service du manager lui permettent de mobiliseeamitmpétence.

Or, on I'a vu, les instruments de gestion sépaleplus souvent les deux
poles : certains sont dédiés a la simplificatiorargu d’autres le sont a la

complexification. Comment associer ces deux dinmerssidans une perspective
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instrumentale ? Ces deux étapes constituent selos, min début de réflexion pour
des systémes d’évaluation de la performance gdomsg@eraient sur une science
complexe du simple. Constituer la relation dialogigentre complexité et

simplicité représente un défi essentiel pour I'éatibn de la performance dans les

universités.



Chapitre 3. La complexité paradoxale : paradigme dinalyse des
méthodes d’évaluation de la performance dans les ganisations

universitaires

3.1. Paradoxes et systemes paradoxaux

Le paradoxe constitue depuis longtemps un dédi lagique, un sujet de
controverses et de recherches qui a fait progresskr fois la science et la
philosophie, mais aussi, plus récemment, les tigsapomportementales et plus
modestement, l'action dans les organisations. Taigtecontrairement a ce que
peut suggérer le sens commun, le terme de paradorevre une multiplicité de
réalités selon les acceptions qu'on lui préte. dupkesse de I'esprit curieux est le
plus souvent frappée par les paradoxes de la ledimnelle qui questionnent nos
prémisses aristotéliciennes. Celles-ci informensmue nous ne l'imaginons, notre
vision du monde et, sans doute, nos agissemergspdradoxes sont, pour le sens
commun des organisations (publiques et privées)esu percus comme un frein a

la cohérence et a la rationalité (et rationalsgtde I'ensemble.
3.1.1. Définitions

Dans la littérature, les paradoxes occupent taauaun statut valorisant ou

sombre. Valorisant lorsqu'en management stratégitpugparadoxe est présenté
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comme un principe d'action intelligente : il s'agé gestion constructive de
contradictions (Martinet, 1990 ; Joffre et Koenl§92 : 167 ; Koenig, 1996). La
gestion simultanée de péles (ago)antagonistessdaibmprendre non pas dans une
perspective fermée (le dilemme) ou d'oppositioncgeflit ou I'évitement), mais
comme le couplage d'éléments contraires selon uymantdque constante
d'équilibration et d'apprentissage. En managemenparadoxe est donc plutét
associé a une connotation positive, ce qui peuwtijparparadoxal, compte tenu de
la coloration généralement négative qui lui esitatée. En effet, le sens commun
préte au paradoxe bien peu de vertus. Cette fagétpombre se dévoile, par
exemple, lorsqu'une action, apparemment fondéegrgédes conséquences non
voulues qui se révélent opposées a l'action qualesgendrées (Merton, 1936).
Les « effets pervers de l'ordre social », paraslaalectifs apparents, constituent
des défis a la rationalité des actions individiel®Ison, 1978 ; Boudon, 1977).
Cette acception ajoute, au temps de l'action (8t&;b1983), la non convergence
des actions individuelles (effets de compositidue) caractére paradoxal équivaut a
reconnaitre des propriétés émergentes a l'actiofe¢tive) qui rendent celles-ci
non conformes aux prévisions émises ante Ensuite, un comportement peut
paraitre paradoxal du fait méme de I'écoulemenienips : ce qui apparait cohérent
a un instant, devient paradoxal (ou incongru}+#L. Une telle propriété comporte
des conséquences redoutables, incitant certaimslamsander si I'action stratégique
n'est pas, par essence, paradoxale (Luttwak, 188&tjnet, 1990). Une partie de
la littérature organisationnelle présente les parad comme des sources
potentielles de dysfonctionnements organisationcatsls mettent les acteurs qui
en sont victimes dans une situation de blocagehpsygique (Orgogozo, 1987,
1988 ; Hauch, 1997). Le paradoxe devient alors bitdur d'apprentissage
(Hennestad, 1990) ou, pire encore, source de désoreimotionnels. D'autres
travaux, en revanche, mettent l'accent sur lesnpatiéés créatives qu'offre le
paradoxe pour effectuer des changements cognitifs c@mportementaux,
notamment par l'usage de contre-paradoxes (Sdhalaizzoli, 1983 ; Siporin et
Gummer, 1988) et par recadrage (Bartunek, 1988rd ed Backoff, 1988 ;
Westenholz, 1993 ; Vince et Broussine, 1996).
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Notre approche vise a mettre a jour les fondemeattels paradoxes mais
dans une perspective interprétative et constrstéyice qui suppose le recours a
une représentation discursive de l'action et dgarisations. En adoptant une telle
vision, les paradoxes apparaissent comme des falis@srsivement construites au
cours de I'expérience quotidienne. lls sont engueskorte un produit naturel de
multiples conversations enchevétrées et qui ne past orchestrées dans une
logique communicationnelle. Cette absence d'orcitést est due en partie a nos
représentations des organisations qui dénient aumisent I'importance des « jeux
de langage » (Mauws & Philips, 1995; Musson & CqHE9D9). Or, ces derniers
ne sont pas simplement des comptes rendus quivdgtdes réalités extérieures a
nous ; ils sont structurants de nos agissementséateurs de sens (Boje, 1998).
Une conception communicationnelle des organisatidesrait permettre de
reconsidérer I'action collective en mettant I'atsem la dimension constitutive du
langage, donc sur les difficultés qui en découlentes paradoxes
communicationnels sont un révélateur de cette dsiman un point d'entrée
intéressant pour reconsidérer nos représentatieasodjanisations ainsi que nos

moyens d'action.

Watzlawick et alii (1972) définissent le paradoxe comme «une
contradiction qui vient au terme d'une déductiorramie a partir de prémisses
consistantes ». Le terme « consistant » pouvanifigig des choses fort diverses
comme nous le verrons dans la suite de cette seddon point de vue logico-
mathématique, un paradoxe est une antinomie, umcéngui est a la fois
contradictoire et démontrable La déclaration d'Epiide «tous les Crétois sont
des menteurs » engendre un paradoxe bien conhasiSirai que tous les Crétois
sont des menteurs, Epiménide a dit la vérité, taaigrité, c'est qu'il ment. Il dit la
vérité quand il ment, et ment quand il dit la \@&riCeci est le fait que la déclaration
porte sur elle-méme (elle est réflexive) ; il yand confusion entre un membre (la
déclaration sur les Crétois) et sa classe (towtssdgclarations d'Epiménide).
Epiménide transgresse l'axiome central de la thédes types logiques, a savoir
gue ce qui comprend tous les éléments d'une dolle@a classe) ne peut étre un
élément de la collection (un membre). En extrafgatartype paradoxal a la gestion

de la performance dans les universités francaisespeut prétendre que le
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paradoxe premier qui transgresse le « sens prengstbien que la loi ou I'autorité
publigue (la classe) ne peut pas décider de l'autoe des universités (les
membres). Il y a bien confusion entdes types logiques (ou niveaux) dans la
hiérarchie des typedJn paradoxe rend donc la vérité d'une propositiandin

enoncé indéterminable : la proposition n'est nieynai fausse (Hofstadter, 1979).

L'élimination du paradoxe de la théorie des ensesnlexige que les
organisations soient concues comme des contextesplexes et continus
d'interactions structurées par des regles et deseotions qui peuvent étre
interprétées comme des régles de communicationréggss doivent étre apprises
par les nouveaux arrivants ; ce sont des instmgtiméta-communications) sur les
modes de relations et le contexte organisatioi@mime nous I'avons suggeére, les
organisations offrent de nombreux exemples detgitg paradoxales, notamment
lorsqu'il y a un décalage entre ce qui est affidags les discours officiels et ce qui
est effectivement appliqué. Des messages paradakatype : « soyez motivés »
Ou « participez », ont valeur de double-contraprigmatique lorsque l'injonction
donnée au niveau verbal se voit disqualifiee aagorsd niveau (par des pratiques
qui indiquent le contraire). Dans ce cas, ce secovehu transmet simultanément
le (méta)message suivant : «il est interdit deefales commentaires ». Une
illustration classique est celle ou les dirigearstdfes (par les responsables d’'une
organisation universitaire) exigent de leurs subonmés qu'ils s'approprient les
décisions a travers des objectifs de résultat opatormance (contenu : « vous
étes responsable ») et qu'en méme temps ils nefiemdiaucunement un
comportement centralisateur (relation : «je seischef, donc ma solution est
forcément la meilleure »). Le message sur la matinchangée) contredit alors le
message sur le contenu (modifié) et caractérise aire injonction paradoxale. Les
subordonnés se trouvent alors dans l'impossiltit& méta-communiquer » sur la
relation, sous peine de quelques risques de aarijpar exemple pour un
enseignant chercheur a I'Université). On percaitimportance de la congruence
communicationnelle, entendue comme une redondantte &s deux registres
contenu/relation qui, dans l'exemple, recouvrerst tkeux aspects : intention
déclarée (le « dire ») et comportements observdldesfaire »). De trés nombreux

auteurs ont montré combien la répétition d'injamtdi suivie d'une disqualification
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par des comportements contradictoires était gémematle difficultés dans les
organisations : anxiété, repli, conflits larvésybke, 1984 ; Orgogozo, 1987, 1988;
Hennestad, 1990).

3.1.2. La gestion paradoxale: Les paradoxes de parentissage

organisationnel dans la construction des outils dgestion

Bien que ne traitant pas des organisations, larihéle I'apprentissage de
Bateson a inspiré les travaux d'Argyris et Schdv@8). lls lui ont emprunté la
hiérarchie des apprentissages en développant l@ndion organisationnelle.
Rappelons que les catégories de I'apprentissageBateson sont hiérarchisées du
plus simple (apprentissage zéro) au plus complagpréntissage trois) (Bateson,
1977). Dans la terminologie d'Argyris et Schonppientissage correspond au
single-loop learning et le « deutero-apprentissage » ou apprentissagedare
correspond adlouble-loop learningCe dernier désigne une capacité a apprendre,
un apprentissage en termes d'instructions, lesguelsont des méta-
communications. Les « théories-en-usage » d'ArggtisSchon theories-in-usg
constituent le plus souvent des apprentissagesesasiur les regles du jeu.
Stabilisées, ces théories vont de soi et sont dbfficiles a réfuter, donc a
modifier. Un changement portant sur ces « thé@iessage » nécessite alors un
changement sur les instructions, un changementivé&aun 2. Un individu ou un
groupe pris dans une double-contrainte se trouves danpossibilité de méta-
communiquer et, a fortiori, de communiquer a propesette double-contrainte. Il
se voit donc dénier la possibilité d'apprendrecpps de cette méme situation.

La double-contrainte peut, en étant répétée, diewere caractéristique
contextuelle qui s'auto-entretient : deuble bindest reproduit par les individus
eux-mémes pris dans cette boucle. Hennestad (188f)jtre que de telles
situations sont fréquentes dans les organisationguelles conduisent a une
incapacité généralisée a apprendre a apprendriediegdus étant continuellement
confrontés a des situations doublement contraigsarintretenues, ces derniéres

constituent une forme institutionnalisée d'incorapée a apprendre.
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Valeurs positives proclamées Valeurs qui font I'objet de
dans l'organisation récompenses et de sanctions

(le contenu ou le dire) (le méta-message ou le faire)
* Prenez des initiatives * N'enfreignez pas les regles du jeu
» Signalez immédiatement que vgus Vous serez sanctionné(e) en cas
avez fait une erreur d'erreur
» Pensez a long terme * Votre comportement présent sera
* Pensez l'organisation comme yreanctionné/récompensé
entité » N'outrepassez pas les frontieres|de
» Coopérez vOs responsabilités

» Soyez combatifs

Tableau 3. Exemples de messages paradoxaux. (Sahennestad, 1990, p.272)

Les paradoxes constituent des situations potrtieht inhibitrices
d'apprentissage. lls enferment les individus quisent les victimes, notamment
ceux qui, par leur position hiérarchique, ne petid&moncer la contradiction entre
message et méta-message. lls augmentent le dagrBiglité et/ou d'ambivalence
pour les acteurs qui y sont confrontés : ces dermie peuvent y réagir sans se
sentir en conflit avec I'une ou l'autre des comptesadu paradoxe (le contenu ou
la relation). Pour pouvoir «recadrer » la sitoiatiil faudrait que les acteurs
puissent identifier les paradoxes et les discut@st-a-dire méta-communiquer a
propos). Or, c'est précisément cette capacité guidéniée dans les contextes
paradoxaux (Layole, 1984). Une des stratégies vakkys dans le contexte des
universités, et celle du relachement de contraiffeese semblant de suivre tel ou
tel type d’indicateur) ou encore de I'évitement gansiste pour les responsables
de département ou de dipldme a se focaliser sautne type d’indicateur ou d’en
créer un nouveau et de justifier de sa pertinengpréea de sa hiérarchie.
L’existence d’'un grand nombre d’indicateurs (indilgecomplexité) facilite ce type
de stratégie et démultiplie le niveau de complexdgganisationnelle et

instrumentale.

Les développements précédents ont mis l'accentreuvision négative des
paradoxes : inhibiteurs d'apprentissage et génggatie difficultés émotionnelles,
ilIs ne sont pas simplement une curiosité pour dpste agiles. Cette vision trouve
sa source dans les travaux portant sur les patieslale la communication avec

comme prémisse fondamentale que la non congruemite message et méta-
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message ne peut étre dénoncée. En effet, dans ubledmontrainte, tout

particulierement, la méta-communication est imgumesice qui empéche les
victimes d'en sortir par un recadrage approprié (eala stratégie de I'évitement ou
du relachement de contraintes). Or, d'autres appsoprésentent les paradoxes
sous un angle valorisant, par exemple, celles quifant un catalyseur de

changement (Bartunek, 1988). Il semblerait donc lgeeparadoxes ne soient pas
nécessairement a bannir a condition de bien en e les ressorts et les

usages.

Dans la littérature organisationnelle, les paradoyeuvent aussi étre
utilisés comme des occasions positives pour pol'ssdividu qui y est soumis a
choisir une issue, l'obligeant alors a sortir dabEme tel qu'il avait été formulé
(Marc et Picard, 1984). Ce cas de figure illusieptincipe des interventions
paradoxales dans lesquelles le paradoxe obligeraaaudrage de la perception de
la situation (Watzlawicket alii, 1975 ; Selvini-Palazzolet alii 1983 ; Seltzer,
1986). L'intervention paradoxale est le propre dhérapeute : ce dernier provoque
une tension cognitive qui pousse lindividu a dffec un saut qualitatif pour
recadrer, a la maniére dé&sans zenUn tel processus constitue un ressort de
créativité (Desmarest et Druel, 1976). Cette visi@mrtueuse du paradoxe se
retrouve dans la littérature organisationnelle fgiti de ce dernier un ressort de
changement. Le dirigeant d’université est ici remoplpar un agent de changement,
consultant externe et/ou acteurs-clés désignésldaganisation (Layole, 1984). Si
le recadrage individuel constitue un processustatéa d'un point de vue
organisationnel, il parait encore plus difficdeéaliser. Il touche ce que Koenig
(1996) appelle le paradigme directeur, cadre cdgpidrteur de prémisses et

d'hypothéses concernant les maniéres d'agir etrdprendre les situations.

La gestion paradoxale serait alors une occasiam peettre I'organisation
sous pression et modifier les schémas de pensétuiiBl, 1988). Le rble des
dirigeants consiste donc a contréler un processas @apes, mais qui,
simultanément, laisse émerger de nouvelles facéagirdet de penser, ce qui
constitue la encore, une attitude paradoxale. Bgeisle cette maniere, le paradoxe

n'‘est plus synonyme de dysfonctionnement, mais pietdt de principe d'action
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intelligente tel que le décrivent plusieurs auteers management stratégique
(Martinet, 1990 ; Koenig, 1996 ; Perret, 1998)s'hgit de mettre en place un
couplage d'éléments contraires selon une dynamapnstante d'équilibration
source de créativité (Cameron & Quinn, 1988). Madt apprentissage paradoxal
suppose des dispositifs organisationnels qui intité&a questionner nos
représentations de l'action (message : «nous sent@n@our questionner nos
représentations »), sans que, ailleurs dans I'at@on, ces dispositifs ne fassent

I'objet d'un discrédit (méta-message : « mais melsert a rien »).

Les organisations universitaires représentent armaih fertile pour les
guestionnements des représentations et, notamoedies du médiateur représenté
par le président qui agrege un certain nombre dsides représentatives en
provenance des usagers, de lautorité de tutelldest autres parties prenantes
(notamment externes). Nous ne prétendons paspguiil y avoir tensions positives
des paradoxes de l'université et amélioration depdaformance mais nous
considérons que I'analyse des représentationsdétetminer le niveau de tensions
organisationnelles engendré par les paradoxes rsitaiees sur I'appréhension de
la performance au sein de ces organisations. Fareles se situent au centre des
organisations universitaires, les représentatamsa présidence sont sans doute
les plus significatives pour faire apparaitre dassions paradoxales positives ou
négatives sur le niveau de fonctionnement/dysfonoeément organisationnel. De
ce point de vue paradoxal, les organisations pdudtea considérées comme des
communautés discursives (Giroux, 1997) : la muttid et I'enchevétrement des
lieux de parole en font des entités de langag€aetidn hautement complexes,
dont I' « orchestration » est bien difficile. Cecius oblige a décrire I'organisation
moins comme un lieu de discours émis par des dinigeet des communicateurs
professionnels et plus comme une multitude d'arénéstrices de significations
contradictoires, définissant (mais aussi inhibded)possibilités d'interprétation et

d'action (tensions positives ou négatives).

L’'une des finalités de notre travail d’'interpréatdes représentations de la
performance des dirigeants d’université consiségiaement a déterminer en quoi

celles-ci sont construites a la fois a partir desiiens paradoxales inhibantes et
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apprenantes (en tant qu'apprentissage organisafiomonconstruction de valeurs et

savoirs collectifs).

3.2. Les modéles paradoxaux en ceuvre a l'université

L’émergence de la notion de paradoxe dans I'étedeorganisations et du
management est plutdt récente. Cependant, de nomhbréversitaires, praticiens,
consultants et autres gourous du management ostrémupéré la notion et s'y
référent plus ou moins sérieusement. L’'ouvragells pélébre, a la fin du XX
siecle, de ces deux gourous - Search of Excellene— contient une bréve
discussion sur le caractere paradoxal de la n&tumgaine. Ces auteurs suggerent
gue I'étre humain recherche a la fois l'autonomie I'appartenance et, en
conséguence, son attitude a I'égard des organisaéist ambivalente. La tentative
sans doute la plus solide et la plus réussie viaahgoriser le rle des systemes
paradoxaux dans les organisations se trouve dartsalaux de Robert Quinn, de
Kim Cameron (1988) et de leurs collegiesn synthétisant une grande partie de la
théorie des organisations, ils débouchent sur liderie pratigue du comportement
managérial et de la dynamigue des organisatiogssmkttent en avant quatre
modéles de I'organisation humaine, aussi fondamentpie contradictoires : le
modele rationaliste (poursuivant un but rationnelle modéle fondé sur les
processus internes ; le modele des rapports humah$e modéle des systemes
ouverts. Cependant, ces travaux different de lpatudes autres théories des
organisations en ce qu’ils voient en ces modeles des types s’excluant
mutuellement (ou/ou) mais des types paradoxaugt]eBien que contradictoires,
ils peuvent néanmoins coexister, et c’'est généeéne cas, dans la méme

entreprise, avec une tension dynamique permanatreles quadrants du modele.

Entendons-nous bien sur le terme « paradoxe ne Bignifie pas, comme
dans l'usage courant, que quelque chose produrgsutat inattendu ou pervers.

Dans la théorie des systemes paradoxaux, le pagadek une contradiction

9 Peters,T.J., Waterman, R.H., (1988)Search of Excellencélarper et Row, New York.

0 Quinn R.E., (1988)Beyond Rational Managemeniossey-Bass, ; Quinn, R.E.and Cameron,
K.S., (1988)Paradox and Transformation — Toward a Theory of i@®in Organization and
Management, Ballinger
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durable, voire permanente, entre des éléments gparamment s’excluent I'un
I'autre mais coexistent malgré tout. Le paradoXéed du dilemme — un choix
entre éléments contradictoires — parce qu’il pestdit que de tels choix sont
faux soit qu’ils sont seulement provisoires. L'édnh choisi (par exemple, la
décentralisation) peut se realiser dans le coumeeandis que son contraire (la
centralisation) continuera d’exercer une pressibmpairra se produire dans le
méme temps. De méme, le paradoxe différe de laamiotion et de la synthése
propres aux traditions hégélienne et marxiste, ernuvdesquelles les éléments
contradictoires (la these et I'antithése) se réguhdans la synthése. Le paradoxe
est une contradiction permanente et irréductible.n@@ttra d’abord en évidence
deux polarités fondamentales. La premiéere est ladoxe opposant le controle et
I'obligation de rendre compte, d’'une part, a I'andmie et a la participation,
d’autre part. La deuxieme polarité oppose la ratiitéh du choix et de la prise de

décision au jugement personnel et au compromis.

Un théme récurrent du management public et deolavernance des
universités est de souligner le besoin de ratisaalia prise de décision, méme si
celle-ci conserve un certain degré d’approximaten de simplification. En
revanche, il existe également une longue traditioh souligne, sous diverses
formes, I'importance du jugement et du compromissda prise de décision. Si ces
deux couples paradoxaux sont assemblés deux parddemaniére classique, on
parvient a quatre « types » représentant les quabdeles paradoxaux évoqueés
plus haut, et que sous tendenhNkew Public Managemet ses injonctions : « que
les responsables politiques décident » ; « quelsagexrs dirigent » ; « que les

consommateurs choisissent » et « que les acti@mparticipent »

Vers la centralisation et I’obligation de
rendre compte

La décision Le management
appartient appartient
. . aux politiques aux managers , .
Vers le jugement et potitig ‘ e Vers le choix
le compromis . C rationnel
p Le choix La participation ’
appartient appartient
aux consommateurs aux actionnaires

Vers la décentralisation et la participation

Figure 5. Paradoxes du New Public Management (Seldalbot, C., 2003)
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Il faut souligner que ces modéles sont a la foistredlictoires et mutuellement
antagonistes mais qu'’ils coexistent souvent damss rédormes de la gestion
publigue. Si on analyse chaque modele I'un apagré sur les deux versants, on
peut décrire I'implication de la gestion paradoxdéns les universités francaises

car ces quatre modeles coexistent dans les réfaataslles de I'Université.

3.2.1. La décision appartient aux politiques

Notre premier modéle est donc celui de « la dégeisappartient aux
politiques ». La critique développée par les th@dens duPublic Choicedans les
années 1980, visait les modeles bureaucratiquektidranels, victimes de la
capture des producteurs et de la perte de capaegiépolitiques a prendre des
décisions efficaces concernant les services pulll@géponse a cette impression
d’'impuissance politique s’est traduite par la reche de mécanismes visant a
restaurer l'autorité des politiques et de s’attagaid’appareil administratif. Le
passage de logique de moyen a logique de résnkairée par la LOLF en France,
releve de cette volonté managériale de restaurdgdrautorité publique méme si,
paradoxalement, elle s’appuie sur une logique dgpomsabilisation et de
décentralisation. Mais elle peut se comprendrei aasame une recentralisation
des objectifs et une re-responsabilisation de di@tét publique (I'Assemblée
Nationale et, surtout, les ministéres). Les prognas d’action et la gestion de la
performance publique introduits par la LOLF en Emattestent de cette volonté
de renforcement du rdle des ministres par lintaigun d'une culture de
I'efficacité et de la performance a I'Université @ans tous les ministéres. Le
paradoxe se situe donc a la fois dans la respdissaioin des acteurs (dirigeants
d’'université par exemple) et le renforcement deitbaté de tutelle dont les
objectifs, plus ou moins affichés (rationalisatioles charges, réduction des
effectifs fonctionnaires, mutualisation des dépensc.), nécessitent selon ce
modele, une « reprise en main » ministérielle. &emple de la LOLF en France
va dans le sens du modele « la décision appa#gienpolitiques », c’est-a-dire de
laisser la décision aux politiques plutdt qu’aurdtionnaires permanents qui va se
retrouver dans les réformes suivantes touchantefian publiqgue et donc les

universités (RGPP, loi LRU notamment).
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3.2.2. Le management appartient aux managers

Alors que le modele précédent soulignait les ragpde pouvoir entre
politiques et bureaucrates, ce modéle souligneofewrrence, au sein méme des
services publics, entre, d’'un coété, les managersdetl'autre, les agents, les
professionnels et surtout leurs représentants i&31sd et organisations
professionnelles). Cet argument s’appuie, jusquiaertain point, et bien que sa
visée soit évidemment tres différente, sur les eptions duPublic Choice
concernant la capture de la décision. Un tel argumeet en évidence un des
problemes majeurs des services publics qui se drgupris dans les regles
bureaucratiques qui paralysent la gestion et iétite et font obstacle a
I'efficacité, a la souplesse dans la productionsdwice, et a sa sensibilité aux
besoins des usagers. Un des éléments de ce ramseninest que les syndicats et
les corporations sont devenus beaucoup trop pussskms le secteur public et

gu'’il convient de prendre des mesures pour rédeirepouvoir.

L’instrument le plus couramment utilisé pour pettneeaux managers de
diriger est la décentralisation et la création désplus autonomes. Ainsi il en va,
par exemple, de la volonté des réformes publiqmeBrance depuis dix ans. La
gestion des hépitaux a été morcelé en des centdmdrusts, on a organisé un
« management local » des écoles, la fonction puéklig été réorganisée en de
nombreuses unités semi-autonomes, les établisserd@ntseignement supérieur
sont devenus autonomes, etc. A coté de ces changestructurels, on a tenté de
décentraliser diverses fonctions managérialesgsteljue les finances et les
ressources humaines, et de responsabiliser daealemgestionnaires directement
en charge des problémes. Au niveau central, cetd saduit, pour l'université, par
la décentralisation des rémunérations et de Iaifiestion des agents (LRU 2007),
puis, par diverses initiatives introduisant deshiegues de planification et de

comptabilité commerciales.

Sur le front des relations sociales, avec la disciere de 2008 et la crise
des dettes publiques de 2010, les gouvernementpérns ont lancé une série de
mesures pour limiter les rémunérations dans leegequblic et pour transformer

les modes de travail. Dans le champ de l'universita se traduit par une
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continuité des mesures destinées a créer des safjans plus autonomes. Des
lors, la plupart des acteurs universitaires sonfroatés a un moment ou a un autre
a des tentatives visant a leur imposer des réforspésifiques, a resserrer le
contrble général sur les salaires et aussi (eniepadt renforcer I'autorité de

I'encadrement.

La bataille peut-étre la plus longue et la moirisive est celle qui
continue a opposer le ministere de I'enseignemeupérieur au pouvoir
professionnel au sein des universités sur les cgngsad’évaluation menées par
'AERES notamment. Les tentatives de réforme umivaire et I'introduction de
logiques territoriales et de rentabilité sont destés d'une part a renforcer le
pouvoir managérial au détriment de celui des psidesels (surtout les
enseignants) et des syndicats et, d’autre patimaller la concurrence. La loi LRU
constitue en ce sens, une tentative directe dinire des changements substantiels
dans le contrat des enseignants-chercheurs et dmedoaux présidences
d’'université davantage de pouvoir sur eux. Tousafésts ont des objectifs en
commun : renforcer le pouvoir des managers sur féextionnaires et les
professionnels ; leur déléguer davantage de poularis la gestion des budgets, de
'organisation et du personnel ; créer des unit@mmisationnelles ainsi que des
taches et des budgets plus clairement définisr, lEsimanagers pour responsables

de leur propre rendement et de celui de leur osgéion.

Aprés quelque trois années d’existence, ces ré&®rsiavérent encore
difficiles a appliquer et a pérenniser, et pasem®meht a cause de la résistance, a
laquelle il fallait s’attendre, des états-majorgles$ groupes de professionnels face a
cet empietement sur leur autonomie et sur leurstsdrbes problemes sont
également de nature systémique, tenant en paeticalila résistance du centre
(surtout le MESR et le Ministere des Finances) étallement « lacher les
manettes » du pouvoir de controle centralis€, lasagers eux-mémes répugnant a
endosser la responsabilité de décisions dont #éeat pu se débarrasser dans le
passé sur d’autres services (par exemple, desiatgcigndividuelles difficiles
concernant un membre du personnel avaient pu élégukes aux services des

ressources humaines). Un exemple probant en est ptr le transfert du contréle
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du Ministere de I'Enseignement Supérieur et de éechHerche (MESR) sur les
systemes de rémunération, de classification etddiimisation, délégué aux
départements opérationnels et aux universités. riéiepe, dans le méme temps, ce
méme ministere introduisait des contréles tres tpl@nx sur les dépenses
« administratives » (désignées ensuite comme «dépecourantes »), c’est-a-dire
sur le montant que chaque département est autaridépenser en matiéere de
personnel et pour d’autres frais d’exploitation. rheilleur terme pour décrire les
effets de ce dispositif n'est pas la « décentriiea» mais la « centralisation
stratégique » et la « décentralisation opératidanelDe fait, ces changements ont
renforcé le contrdle ministériel sur les colts sal globaux de I'université ; par
le passé, des décisions pratiques, telles que datitgs et la qualité des agents
appartenant aux différents grades, avaient doneé B des phénomenes
mécaniques de promotion et donc a l'accroissemest ablts salariaux. Le
contrdle des effectifs ne pouvait suffire a contées dépenses, il fallait donc que
celles-ci fassent I'objet d’'une limitation globalees responsables des universités
pouvaient donc décider de la répartition de lewtdeti mais ils avaient perdu le

pouvoir stratégique de décider du montant de I'exppe salariale globale.

3.2.3. Le choix appartient aux usagers (consommates)

Le troisieme modéle de réforme universitaire irspdu New Public
Managementeléve de la variante « marketisation » : « le xhappartient au
consommateur ». Ce modéle repose essentiellemerdesix présupposés : les
mécanismes de la concurrence sont préférables ayens bureaucratiques dans la
prise de décision et I'allocation des ressourcematiere de services ; partout ou
c’est possible, le résultat doit étre recherchélaarivatisation ; lorsque celle-ci
n'est pas possible, méme si les services demear€imtérieur du secteur public,
de nombreux dispositifs, dont les mécanismes de ityprché (MTM), peuvent étre
introduits. L'introduction de ce modeéle de choixnddes services publics s’est
effectuée progressivement dans les structuresquesifrancaises a partir de deux
étapes distinctes de mise en ceuvre d’'une logiqueésidtat. Pour les services
publics tels que les télécommunications, I'eawgde, I'électricité, le chemin de fer,

dont la situation était plus problématique, deulutsins ont été adoptées : les
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industries privatisées ont été soumises a une carae forcée, souvent entre elles
(c’est le cas du gaz, de I'eau, de I'électricitéletplus controversé, du chemin de
fer) et/ou soumises a des régulateurs chargésstteinglre leur monopole jusqu’a
ce que la concurrence puisse étre créée. Une igatiah franche et massive a été
plus difficile a réaliser dans les secteurs socigsanté, couverture sociale,

éducation, etc.).

A l'université comme dans les autres domainesasogila réforme consiste
le plus souvent a tenter d’introduire des marcinésrimes ou des mécanismes de
type marché. Ces mécanismes sont destinés a aedmithoix de I'usager, mais
dans bien des cas, ils ont pour résultat, dansaligpe, de techniciser les processus
de management en accordant une place centrale rdatbleode gestion et aux
dirigeants d’université qui agissent par procuraté la place des usagers. Les
modalités de gestion de la performance se réalaers par des représentations ou
des perceptions des attentes des usagers (endsigpansonnels techniques,
entreprises, étudiants, laboratoires de recherthe, qui sont définies soit par les
concepteurs des indicateurs (les députés ou lesdteurs de gestion centraux et
décentralisés) soit par leurs utilisateurs pringxpées dirigeants d’université). En
fait, les usagers des domaines universitaires rgaete de choix dans le nouveau
marché interne car ce sont les autorités ministEsigui définissent les objectifs
de performance et les instruments de suivi. Dassdognaines, les usagers ont
donc davantage de choix mais ce n’est guére uneeaate et les changements y
sont relativement mineurs. On peut citer le cas éadiants, qui peuvent partir
dans l'université de leur choix mais la concurrepeer les ressources allouées aux
universités est strictement contrdlée par le ménéstle tutelle qui fixe les objectifs
en ratios d’étudiants par université et par digoglLes universités qui recrutent
trop ou trop peu d’étudiants sont pénalisées fikaament, ce qui n'est guere
typique d’'un marché ouvert et concurrentiel. Certes étudiants jouissent d’'une

assez large possibilité de choix mais cela a togjété le cas.

3.2.4. La participation appartient aux stakeholders

Le quatrieme modéle déew Public Managememjui, selon nous, inspire

grandement les réformes universitaires récentes,geerésumer ainsi : tout ce que
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I'on vient de décrire et un peu plus encore. L'i@Sé que les services publics sont
pluriels s’agissant de leurs financeurs, de leotgrisseurs et de leurs usagers,
complexes dans leurs activités, et doivent done gérés comme des réseaux ou
des constellations de parties prenantes plutotdaus l'intérét d’un seul groupe
(hommes politiques, managers, consommateurs oasyutridée n’a fait surface
au sein de l'administration francaise qu’a la fiesdannées 1990, bien que des
prémisses en aient déja été perceptibles avarg date aux échelons inférieurs.
Les origines intellectuelles de cette théorie puiseurs racines dans la pensée des
formes sociales post-fordiennes, de la globalisa¢gibde la complexité croissante
des sociétés contemporaines, dans les réseawolitigups publiques, les formes
de gouvernance en réseau, etc. Cette perspecpvevaqué un net réajustement
des politiques et des pratiques, méme si des sigr@sirseurs en avaient été
donnés auparavant. La version la plus moderne tte eealyse est le nouvel
agenda des « réformes universitaires », qui préeordiverses formes de
participation des personnels, usagers, citoyemseetbres de la société civile a la
prise de décision. En fait, vers la fin des anrE¥30, un nouveau mouvement a
touché la fonction publique francaise s’inspiraes déformes anglo-saxonnes et
des themes qu’elles développaient sur I'engagemheritnanceur, le changement
culturel et l'orientation en faveur du consommateiéme au niveau de
'administration centrale, on a vu des exempletadge consultation ; mais ceux-ci
allaient a contre-courant de la tendance dominemmeistant a éliminer une bonne

partie de la concertation introduite aprés la sdeajuerre mondiale.

Dans son étude de I'histoire des tentatives derméd dans I'administration
fédérale américaine, Paul Light dégage quatre gsardvagues de réformes » : la
« gestion scientifique », la « guerre au gaspillagée « regard critique » et la
« libre gestion ». Il analyse ensuite le flux dtwe de ces quatre vagues a travers
les décennies et linfluence répétée qu’elles amtle management public aux
USA. En ce sens, comme nos modeles paradoxaux deeli® gestion
universitaire, ces vagues sont contradictoires higrelles existent souvent
simultanément, inscrites sur le méme agenda deméfo Il en est ainsi, aussi, de
la création des agences publiques en France, gofieanent également les quatre

modeles paradoxaux a la fois. Dans bien des easeffiorts considérables ont été
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réalisés pour découvrir ce que l'usager attendaibar le satisfaire, au moins dans
'exécution du service sinon dans son contenu. Lides agences intervenaient
comme prestataires de services pour d’'autres agpants ministériels et/ou quand
les usagers payaient pour un service rendu, onal@l@mandé d’étre compétitives
et beaucoup plus orientées vers le service adatéle. Celles qui fournissaient des
services ont di s’autofinancer et, dans la plugast cas, risquent la privatisation
par la suite. Enfin, on a encouragé les agencegs @&ossidérer comme des

organisations faisant partie de réseaux et dispaamctionnaires » multiples.

Il apparait ainsi clairement que ces quatre veéssdes réformes publiques
sont contradictoires ; ces contradictions sontgmrfemontées a la surface, se
manifestant par des crises ou des dysfonctionnemlees$ conflits et contradictions
vont souvent tourner autour de la maniere de déinclivage entre les décisions
politiques (des hommes politiques) et les décssiopérationnelles. La décision
finale appartenant aux politiciens, c’est leur @pton qui va prévaloir et les
mécanismes de régulation autonome mis en ceuvriepamiversitaires n’auront
pas de portée opérationnelle sur le court termec dentemps politique. La
prolifération des mécanismes pour « guider » legeusités fournit un exemple
d’'une plus large portée. Le manque de clarté dadgfinition des roles et pouvoirs
des responsables politigues, managers, usagers, j@qu’a un certain point, des
collectivités ou entreprises a conduit a multiplesr instances de direction. Dans de
nombreux cas, les objectifs ciblés par les gouveras universitaires entrent en
conflit avec ceux élaborés par les ministres, leljua leur tour sont entrés en
conflit avec ceux proposés dans les habilitaticablissant les normes pour les
services proposés aux usagers. L'exemple le pentéest sans doute le débat sur
la performance et les objectifs. La plupart desediifs ont été fixés par les
responsables politiques mais il existe une formatele (de la part surtout des
managers) pour établir leurs propres objectifs ourgntroduire une forme de

compétitivité impliquant les usagers de I'Univégsi

Dans leurs travaux sur les paradoxes de I'orghois@&t du management,
Quinn, Cameron et leurs collegues suggérent que-cepeuvent avoir des

conséquences a la fois positives et négatives.ileades situations est celle ou
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I'organisation ou le management cherchent a empldgs styles ou des systéemes
paradoxaux au hasard et de maniere inappropriéejucegénére des conflits
destructeurs. On peut rencontrer un relatif sueoase retenant qu’un seul style ou
en ignorant les pressions contraires. Mais leslewed résultats, selon eux, sont
liés a la capacité des organisations et des ingkvédaccepter et a faire fonctionner
des systémes contradictoires, a prendre des désiparadoxales qui générent des
tensions créatrices. Dans le mouvement qui va de il'excellence, un des
facteurs essentiels est la pleine conscience datlare paradoxale des systemes
que I'on dirige. Mais comme Brunsson I'a démontseéplupart des organisations
excellent en fait dans ce qu’il nomme « I'hypo@isirganisationnelle », c’est-a-
dire dans les « récits » rationnels et rationalsagda maniére dont les choses sont

arrivées, niant les paradoxes et les contradictions

Si I'on devait caractériser le mouvement de ré&srdéveloppé en France
ces vingt dernieres années, on pourrait le qualifie hypocrisie systématique des
politiques ». Tous les éléments paradoxaux et adittioires de ces réformes ont
éte balayés par des déclarations sophistiguéesen@apt, ce serait une erreur
d’'imaginer que cela témoigne d’'une prise en condgldérée des tensions et des
paradoxes des divers programmes de changemenue éal contraire, ce ne fut
gu'une maniere élégante de tenter de se débarrdesees facteurs génants, en
donnant a croire que la politique de réforme épatfaitement rationnelle et

dépourvue de contradictions.

La réalité est que les paradoxes que nous avquierég dans cette breve
discussion sont tout a fait concrets et relativenpemmanents. Les tensions entre
les diverses injonctions — « la décision appartiaok politiques », « le
management appartient aux managers », « le chparégnt aux consommateurs
» et « la participation appartient agtakeholders> — ne vont pas disparaitre d’'un
coup de baguette magique. La seule véritable qurestt de savoir comment gérer
au mieux ces contradictions. En reconnaitre I'exis¢ constituerait au moins un

premier pas dans cette direction. C'est ce trad@halyse que nous souhaitons

*1 Brunsson, N.The Organization of Hypocrisy — Talk, Deisions aktions in Organisations
John Wiley and Sons, New York.
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mener, dans une deuxiéme partie de notre rechafithale mettre en évidence les
paradoxes inhérents a l'introduction de nouvelle&thmdes d’évaluation de la
performance dans un contexte universitaire complegs simplifications opérées
par les acteurs universitaires sont un mode deiogegiaradoxale qui peut
représenter les prémisses de linstauration pregesd’'une normalisation des

instruments d’évaluation par I'apparition de roasret conventions d’évaluation.

Notre revue de littérature a d'ores et déja miségimence un certain
nombre de difficultés propres a la constructiom ¢& pérennisation d’'un systeme
d’évaluation de la performance universitaire, difftés que nous retrouvons dans
le discours des acteurs de terrain. Dés lors qu@ouhaiterait encourager la
coordination entre des acteurs qui dordinaire ravdillent pas ensemble, les
difficultés inhérentes a ce type de dynamique merngepas surprenantes : elles
vacillent entre la peur de perdre du pouvoir (Gegziriedberg, 1977), le besoin
d’'une confiance partagée (Geindre, 2005), le bedeitrouver un intérét personnel
a la coordination. La spécificité universitaire idésaussi dans I'existence d'un
modele coopératif/concurrentiel propre a I'orgatisaqui représente un mode de
coordination assez dissemblable a ce qui peutezxsi ne pas exister dans
d’autres organisations publiques. Ceci attribue odren étude une dimension
herméneutique forte puisque nous souhaitons débneeinterprétation du systeme

de valeurs universitaires confronté a un enseufial@biguités institutionnelles.

3.3. Les organisations universitaires : mythes, anidplités puis paradoxes

A cela s’ajoutent les spécificités du milieu umsiire fortement
hiérarchique dans lequel les divers producteurs poestations universitaires
agissent traditionnellement de facon isolée, lestramtes juridiques sont
fortement prégnantes, les régimes de financementt® @acteurs différent, les
clivages « culturels » sont nombreux que ce sditeele milieu enseignant et
technique ou administratif, entre le public et tev@. Notre objectif n’est pas tant
d’allonger la liste des difficultés de mise en ceugue de tenter d’apporter un

élément d’explication nouveau a la distorsion. Fd@ps que les systemes

d’évaluation de la performance sont pensés comreesalution organisationnelle
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avec une portée stratégique réelle et non comme simgle tendance
organisationnelle destinée a satisfaire un effemaele (Parrochia, 1993). lls ne
prétendent pas, a la maniere d'une mode, que l@téoadhére subitement a
I'évaluation de la performance. Le probléeme n’ess pelui d’'une alternative mais

bien plus celui d’'une complémentarité des procedsywise en charge.

3.3.1. Mythes et ambiguités de la performance univstaire

L'université actuelle est souvent percue comme thierarchique pour
répondre efficacement aux nouveaux enjeux unia@reg qui sont en voie de
complexification. De nouveaux enjeux stratégigugecient du désordre dans un
systeme universitaire rigide, ordonné, et deviehnetteurs d’ambiguités. Les
organisations universitaires se forment et se d&fat selon des contours
incertains. Les retours d’entretiens avec les astawniversitaires suggerent
I'existence de plusieurs zones d’ambiglités entletgge de la performance et
contexte universitaire :

- il leur est demandé d’étre suffisamment formelerganisés tout en étant
informels et souples pour favoriser la coordinatiet les initiatives

individuelles ;

. ils sont en quéte d'unité en ce sens qu’ils chercl&e harmoniser un
systéeme universitaire fortement segmenté tout eiIsarvant les spécificités de
chacun ;

. ils disposent d’'une grande autonomie de mise erregaweau local) tout

en étant controlés dans leurs résultats qui doig&et conformes a l'autorité
tutélaire (niveau national) ;

. ils se forment en réponse a un projet collectifnééoration de la

performance universitaire tout en nécessitant adesewer un projet individuel

pour stimuler la coordination.

Si la mise en place de 'autonomie des universigesie pas ses ambiguités,
elle doit les dépasser et les transcender en assyol@nement leur existence a la
maniére d’une religion (Barel, 1989). En effet, &sbiguités font partie intégrante

des mythes qui leur conférent paradoxalement ttaute efficacité en autorisant
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une certaine liberté de penser et de repensecike [Eles agissent ainsi comme un
accélérateur de la diffusion et de l'acceptatios dgthes (Grimand, 2005). Dés
lors, un des enjeux de la mise en place d'un systé@hévaluation de la

performance doit étre de participer a cette mytaifon de la performance
universitaire en construisant un systeme de régtesatives d’évaluation. Ceci
nécessite la détermination d’une méthodologie dieeaqui permette de décrire
les modes de construction de la normalisation desruments a partir des
ambiguités constatées. Comment appréhender ceguaitélsi a I'université ? Et

quel statut leur accorder ?
3.3.2. De 'ambiguité au paradoxe

Si nous reprenons rapidement les ambiguités merédas, nous constatons
gue les termes contraires en apparence fusiono&ritaqu’ils s’opposent.
« Formel vs. informel
« Unité vs. spécificité
» Autonomie vs. autorité

= Projet individuel vs. projet collectif

Qu’en est-il du statut a donner a ces couplesdguangent parce qu’en
apparence étranges, inconcevables, contrairesl@gilgue ? Dans la mesure ou
derriere I'opposition sémantique entre antonymesasfie une étroite connivence,
parler d’opposition ou d’antagonisme ne semble graglober la richesse de leur
rencontre (Rollet, 2000 ; Martinet, 2001, 2004 rrized Weil, 2002, 2003). Ces
termes ne suggeérent pas I'idée de fusion qui stopatre les deux entités et dont la
contradiction est porteuse. En effet, le jeu dediatradiction est semblable au jeu
de miroir inversé qui ne peut se comprendre quiessideux termes opposés se
reproduisent mutuellement telle la vie et la mierfour et la nuit (Barel, 1989). La
contradiction, tel que Barel la définit, se trousefermée dans un mode binaire
dans lequel chacun des termes a besoin de sonaicenpour exister et se

concevoir lui méme.

Nous retrouvons ainsi dans le terme de contradtidtidée de fusion et de
différenciation entre des termes de méme classés Nlaen est-il quand deux
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termes contraires de niveaux différents se renenh® Le terme adéquat est alors
le paradoxe. Notons toutefois qu’il y a une étraib@nivence entre le paradoxe et
la contradiction : « Il n'y a pas de situation, gecessus, de formulation de
paradoxes qui ne soient en méme temps des sitsapoocessus ou formulations
contradictoires » (Barel, 1989, p. 55). « Il n'yrati pas de paradoxe sans la
contradiction, c’est a dire sans le conflit qui,l'iatérieur du vivant, oppose
activement la fusion et la hiérarchisation des aime La contradiction n’est pas
nécessairement paradoxale mais le paradoxe estsa@@nent contradictoire »
(Barel, 1989, p. 59-60). Ajoutons que, dans le gi@xa, le choix n’est pas possible.
C’est ce qui le distingue du dilemme (Perret, Jasgk 2003). Nous retiendrons
« qu’on sait, de la facon la plus simple et la @ushentique, qu’on a affaire a un
paradoxe, chaque fois que l'on rencontre une sinatians laquelle il est
nécessaire de faire, de dire ou de penser une ehtseontraire de cette chose. On
peut dire aussi que le paradoxe s’exprime daneuald obligation de choisir et de
ne pas choisir entre deux ou plusieurs solutioms moment donng (Barel, 1989,

p. 279).

Cette avancée terminologique nous conduit doncééemer le terme de
« paradoxe » a celui d’ « ambiguité ». L'intérétmhradoxe tient essentiellement
dans son approche heuristiqgue capable de fairegeémdu sens sans édulcorer la
complexité des objets étudiés (Martinet, 1990, 20Merret, Josserand, 2003 ;
Martinet, Payaud, 2004). La réalité des universpgésnd donc la forme d’une
réalité complexe et paradoxale. Et maintenant, centipeut-on tenter de maitriser
un paradoxe si tant est que cela soit possible éstide pas s’attaquer a un

probleme insoluble ?

3.4. Vers une gestion paradoxale des universités

Si le paradoxe parait de prime abord absconsgzadifficultés logiques
gu’il pose et son absence de solution, il n’enpast moins source de dynamiques
créatives et de changements. Appréhender un objet Bangle des paradoxes
permet de s’extraire des chemins de pensées alassiqest a dire des modeéles

dominants de pensée unique consistant a choisircaomp, qui echouent bien
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souvent a apporter des réponses appropriées a éfiss phradoxaux (Perret,
Josserand, 2003). Nous posons ainsi I'hypothésengisager I'évaluation de la
performance universitaire d’'un point de vue paratipeut fournir des éléments de
réponse a la distorsion et contribuer a la réddiemter de gérer un paradoxe, c’est
tenter « de rendre ce dernier plus vivable et plygportable qu’il ne le serait si les
hommes restaient passifs devant lui [...]. Il egisgible, dans certaines
circonstances, de tirer profit de I'existence dparadoxe » (Barel, 1989, B00).

« Le secret de la maitrise du paradoxe est simpéxpaimer : il consiste a
surimposer aine situation paradoxale une stratégie paradoxékarsel, 1989, p.
301). Barel suggeére troistratégies paradoxales (ou stratégies doubleskanti
reprises dans la typologie de Josseretnderret (2003) qui identifient six pratiques

organisationnelles paradoxales.

Logique...
de la . de la
différenciation du dialogue disparition
Dimension Les pratiques La
. diachronique séquentielles stratlﬁf:atu_)u
Pratiques -L’oscillation Recadr
e e : ecadrage
organisationnelles Dimension Le La construction
synchronique | compartimentage | locale

Tableau 4. Logiques et pratiques organisationnellgsaradoxales
(Selon Josserand et Perret, 2003)

Deux dimensions structurent cette typologie : ldsgiques
organisationnelles conditionnant la gestion du ¢axa et les pratiques
organisationnelles jouant alternativement surep® ou sur I'espace.

- La logique de différenciation consiste a gérerdeagoxe en identifiant et en
affirmant les différences plutdét qu’'en cherchaniea effacer. On tente alors
d’apprivoiser le paradoxe soit en le découpant damsmps en phases successives
(pratiques séquentielles) soit en accentuant tegiéres limitant ainsi les points de
rencontre (compartimentage).

- La logique du dialogue consiste a gérer le paradexerecherchant un
échange entre les pbles opposés. Soit on opte pwupproche temporelle en
réservant des temps de dialogue pour favoriser ppmeatissage des contraires

(stratification) ou en encourageant une logiquendelivement a la recherche d’'un
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equilibre entre les deux extrémes (oscillation)it ® opte pour une approche
spatiale qui vise a organiser des espaces d’échdlageonstruction locale).

- La logique de disparition consiste a gérer le paxacen le supprimant. Elle
consiste a se représenter la réalité differemmentetle sorte que le paradoxe

tombe.

Si la littérature nous autorise a parler d’'unetigasdes paradoxes, nous
cherchons a identifier, dans les universités, fatégie la plus appropriée pour
dessiner les contours de méthodes de gestion fismplia complexité sans nier les

paradoxes propres a la performance universitaire.

3.5. Dialogique entre complexité paradoxale et pitage de la performance

universitaire

La littérature en contrdle de gestion ainsi qualiBcours des acteurs est
clair et unanime sur l'orientation stratégique démraux universités. L'ambition
des universités est de mettre en musique I'offréodeation et de recherche autour
des usagers. Dans cet esprit, il ne s’agit ni @atieer les cloisonnements entre les
départements, ni de supprimer les paradoxes peédant les établissements mais
bien plus d’encourager les échanges. La logiquanisgtionnelle paradoxale qui
parait la plus appropriée est celle du dialoguetteClmgique confere un role
prédominant a I'acteur frontalier (Crozier, Friedpel977 ; Grima, 2000). Elle fait
également écho a la systémique ago-antagonisteid Weil (2002, 2003) qui
propose un cadre d'analyse général pour dépasdmitidément ces couples
d’oppositions (Rollet, 2000 ; Martinet, 2001 ; Maedt, Payaud, 2004). La
systémique ago-antagoniste permet d’accroitre newanaissance dans un
domaine tout en s’inscrivant dans les cadres thaes et empiriques déja existants
(Corbel, 2004). Elle se positionne comme une seiate la viabilité en postulant
que la viabilité d’un systeme suppose de penset@dation en termes de couples
ago-antagonistes, I'agonisme générant des effatergygues et I'antagonisme
générant des effets opposés. Dans cet espritniiatoalité des pbles a des effets
positifs et non destructifs. La systémique ago@oniéste consiste ainsi a

rechercher des équilibrations dynamiques (plutdargequilibre statique illusoire)
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au sein des couples ago-antagonistes pertinentsigp@ysteme étudié. L’objectif

in fine est de pérenniser le systeme.

Dans notre contexte, il existe un agonisme (espgigceohésion) qui est
induit par I'objectif commun qui fédére les acteursversitaires : se coordonner
autour des missions universitaires pour mettre ewreaine logique d’efficacité et
de résultat. En parallele, les retours d’expérisnparfois « décevants » des
universités qui se construisent autour de cet tbjexelent une forte distorsion
entre notre idéal type mythique et la réalité decfmnnement des universités.
Cette distorsion tend & signifier I'existence daganismes locaux dont nous avons
dessiné les prémisses en puisant a la fois dditglature et dans le discours des
dirigeants d’université. Le couplage théorie-ternaise a nous prémunir contre le
risque de déraper en tant que chercheur, autrediembventer des paradoxes
sociaux qui n’en sont pas dans la mesure ou taadpa&e est une construction de
’homme (Barel, 1989). Nous utilisons ensuite lastégpnique ago-antagoniste
comme outil conceptuel pour formaliser les paradoxen 4 couples ago-
antagonistes dont la confrontation des péles distdaisse entrevoir des
rapprochements : les pbles se référant a l'informéh déecentralisation, au projet
collectif et a l'unité véhiculent la notion d’autmmie en opposition aux pbles se
référant au formel, & l'autorité, au projet indived et a la spécificité qui véhiculent
davantage la notion de hiérarchie. Ces parallélggésent ainsi I'existence d’un
couple ago-antagoniste « Autonomie—Hiérarchie »e igous envisageons comme
la colonne vertébrale de la gestion paradoxalaudarsités, autour de laquelle se
greffent des sous couples ago-antagonistes.



194 Premiere partie. Simplifications des normes et organisations complexes

Formel Autorité Projet
Personnel
— Autonomie .
Unité |, Hiérarchie | Spécificité
Projet collectif Décentralisation Informel

Figure 6. Couples ago-antagonistes et régulation

L’ago-antagonisme « Autonomie — Hiérarchie » amésse acteurs de
I'université a se coordonner, a travailler ensemals’évaluer respectivement dans
cette nouvelle mission unanimement acceptée. Rdan& si la littérature explorée
nous conduit a préconiser une gestion paradoxale mgpondre aux enjeux des
universités, elle ne permet pas de lui donner dmieistance. Nous ne disposons
dans la littérature que d’éléments tres généraum@técis ne permettant pas de se
rapprocher du niveau opérationnel. Comment s’ojménadlise, dans les
universités, la logique de dialogue permettant riiéement une gestion
paradoxale « Autonomie — Hiérarchie » ? Dans quelksure la logique de
dialogue peut-elle se combiner avec d'autres laggqde gestion paradoxale
(différenciation et disparition) ? Seules des éude cas approfondies pourront
permettre de poursuivre notre réflexion explorataur la mise en ceuvre d’'une
gestion paradoxale dans les universités et de ruomstin fine un modeéle de
régulation de la performance ago-antagoniste «martoe — Hiérarchie ».

L’engouement croissant pour la gestion de la perdmce universitaire
palpable a travers les récits teintés d’angélisréhiculés dans la société et

I'évolution exponentielle des missions universgaia éveillé notre curiosité. Notre
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objectif n'est pas dalimenter cette fascination ae la dénoncer mais de
comprendre ce qu’elle recouvre. Pourquoi une teflervescence ? Que peut-on
attendre d’une université en termes de perform&nEace a I'absence de réponse
consensuelle, nous avons cherché des élémentageémwension et d’explication
gui nous ont orientés vers les rouages des paradb&e universités s’apparentent
a une situation de gestion complexe et paradox#guelle les acteurs de terrain
se mesurent frontalement. La ou le mythe transcéeglparadoxes, la réalité n'a
d’autres choix que de les affronter. Nous posonsdidypothése d’'une gestion
paradoxale de la performance universitaire poutrimrer a réduire la distorsion.
Plus précisément, nous envisageons une régulagmam@tagoniste « Autonomie —
Hiérarchie ». Néanmoins, la question de l'opératadisation de cette gestion

paradoxale reste entiére et représente un prologrgednident de cette recherche.

En définitive, par analogie, nous pourrions diue gous avons envisageé les
universités dans leur niveau de performance idédinidpar les indicateurs
prescrits par le ministére. La distorsion avec dalité est la manifestation de
symptémes porteurs des difficultés de mise en calegesystemes de pilotage de la
performance universitaire. Sans prétendre détemgrhéde miracle qui par essence
n'existe pas au cceur d'un systéme complexe et paahdnous proposons un
traitement potentiel en préconisant le paradoxe neenbéquille aidant les
universités a rejoindre leur niveau de performaid#al. La prochaine étape
consistera a construire le modele d’évaluation al@drformance approprié aux

universités.

3.6. Pour une régulation « Autonomie — Hiérarchie »de la complexité

paradoxale

Dans Introduction a la pensée compleX®9Q p. 93), E. Morin ne refuse
pas que I'on aspirel&xplication a condition que I'on accepte ausgodgler avec
ce qui nous parait inexplicable. Avec cette mémspeetive épistémologique, J.-
L. Le Moigne (1990, p. 25) s'applique a distingleecompliqué du complexe. De
facon succincte, nous pouvons retenir qu'un systtmpliqué peut étre assimilé a
un objet que l'on démonte et remonte minutieusensamts perturber son

fonctionnement ; un systeme complexe n'est pastiétiia la juxtaposition de ses
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parties, on ne peut pas ldémonter et le remonter sans perturber son
fonctionnement. En matiére de recherche, la posigstémique de J.-L. Le
Moigne conduit a considérer la modélisation commepuocessus scientifique
grace auquel les systemes complexes deviennetligibles. Cependant, aussi
pertinents soient-ils, les modéles scientifiquen&@ent des approximations de la
complexité du « réel ». Ainsi, R. Thom (1993) cdese que « la théorie des
catastrophes » est une « aporie » qui convient desirpment pour comprendre
partiellement certains phénomeénes naturels. Padesttravaux de G. Durand
(1996), on peut souligner la puissance cognitivelaeipertinence sociale des
« apories » qui S'appuient conjointement sur Hhitibm compréhensive des
herméneutiques « instauratives » et sur l'intenéigplicative des herméneutiques
« réductrices ». Ainsi, des que l'on adhére a dkstevisées systémique,
mathématique et anthropologique, la richesse dupt®a se conjugue avec

l'inexplicable.

En conséquence, en contrble de gestion, le travéllcidation de la
complexité appelle une méthodologie compréhensives'qpplique a modéliser le
quotidien de l'organisation. Partant de l'axiomadigselon laquelle le complexe
résonne avec une logique non réductible aux prsciristotéliciens, il semble
possible d'esquisser une herméneutique paraddfaldeacomprendre l'originalité
des organisations universitaires, de ses modesuleegnance et de pilotage de la
performance. Or, encore plus avec le passage &omiamie des universités
francaises, ces derniers sont actionnés et, erdgrpartie, déterminés ou relayés
par la présidence puisqu’elle constitue un récéptdes demandes, des attentes et
des représentations des usagers et partenairésndesisité. Aussi, la réalisation
d’un travail scientifique de compréhension de lanptexité de I'évaluation de la
performance dans ces établissements peut débuterupa analyse des
représentations des acteurs (les dirigeants) quiaonharge de I'élaboration ou
I'étude des outils d’évaluation. Nous considéroosentravail de recherche comme
une contribution a d’autres travaux d’évaluatios datils et des représentations de
la performance dans des organisations manifesteomnplexes et paradoxales.
Ce travail n’a donc aucune vocation exhaustive nhast destiné a formaliser et a

appliguer des concepts et des principes relatistla@ories de la complexité et des
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systemes paradoxaux sur les organisations uniagesitet sur leurs systemes de

pilotage de la performance.

L’analyse des représentations est un exercicepeut se préter a un grand
nombre de situations de gestion et qui peut sesetatur un grand nombre de
partenaires notamment a l'université. Par contiexeftcice peut se révéler
particulierement « complexe » car son étendue tesgace et dans le temps peut
aussi generer une complexité méthodologique donédalution, ou du moins la
compréhension, n'est pas l'objectif de ce travéllette « complexité de la
complexité » n’est pas négligée pour autant dansenwavail mais elle est
considérée comme un biais méthodologique irrédiecéii’analyse de systemes et
organisations complexes. Aussi, nous nous focalsersur la complexité de
'organisation universitaire plutdét que sur la cdexité méthodologique de la
complexité. Nous démontrerons que I'analyse desréseptations de la
performance des dirigeants d’université constitne gimplification efficace et
représentative de la complexité des représentatmnsqu’elle porte sur les
« meédiateurs » du mode de pilotage de la performanktuniversité, a savoir les

managers.

Au-dela de Il'ambiance structuro-constructiviste paradigme de la
complexité autorise a appréhender ces représamatie la performance sous un
angle paradoxal afin dmettre davantage en exergue la subtilité des phénesn
représentatifs. Avec un regard qui s'autorise askgy la logique aristotélicienne
afin de penser simultanément Il'actualisation dedrawes, le diptyque « réussir
(pratique) et comprendre (théorie) » peut se distarde 'alternative structuraliste
et ainsi résonner avec la pensée paradoxale. Dés ilodevient possible de
considérer que la construction du sens dépasseirteatpde l'action ou de la
compréhension, pour s'enrichir de leur conjonctidatrement dit, plus I'action
s'actualise, plus la conceptualisation s'actualete,ainsi de suite. Ainsi la
complexité d'une organisation étudiee par les gtations des acteurs
principaux se présente sous les traits d'une boétknge, c’est a dire d'un
paradoxe et d'un cercle créatif pour dire comm¥dfela (1988) ou récursif pour

E. Morin que l'on appellera «complexité paradoxaleLes approches
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constructivistes nous rappellent que nous chemjnoosime nous le pouvons,
dans les aléas d'interactions imprévues et boudamées. E. Morin soulignait déja
il 'y a quelgues années que le bindbme ordre/désoldieveloppement,

complexification, etc.) ne pouvait se penser quasda chronologie de I'espace-

temps.

Ce paradoxe de l'irréductibilité de la complexi@nstitue un phénomeéne
(au sens du courant phénomeénologique, de Husdeeiddegger, en passant par
Merleau Ponty) dont la dualité présente déja uaatare difficilement dépassable
dans le cadre de notre travail. En effet, les suwti€valuation de la performance a
I'université en tant qu’instrument d’apprentissagdectif et individuel représente
un élément de rapprochement de deux items (I'oetilson environnement)
relativement peu associés jusqu’a maintenant dassétudes portant sur la
performance a [l'université. L’introduction d'une ouwlusieurs variables
supplémentaires répondrait sans doute a des exgeaoentifiques plus complexes
encore, portées notamment par les phénoménololes. elle semble apporter
une complexité plus grande encore au sujet trates gue la dualité décrite
précédemment ait déja encore connu de réponsei, Aussavers l'analyse des
représentations de la performance des dirigeantsivérsité, nous nous
concentrons volontairement sur le rapprochement eliae outils ou normes de
gestion et environnement organisationnel. Ceci &alise dans une logique
d’efficacité et de décomplexification de l'analyskeis que de simplification, tout
en admettant l'incomplétude de notre approche m@ppart aux exigences

scientifiques du courant de la phénoménologie notant.



Conclusion

La décomplexification des phénoménes organisagisnitonstitue une
premiéere étape de lI'analyse des phénomeénes etisatjans complexes qui doit
permettre de dépasser les approximations eéverduelles simplifications
habituellement utilisées en contréle dans la diébimid outils d’évaluation et de

gestion.

Dans un second temps, notre travail empiriquectieea a déterminer ou a
mesurer si ces approximations sont réelles et carnnmaus pouvons les identifier
dans les universités. L’hypothese de base de petmiere étape et premiere
hypothése de ce travail pratique étant que le€septations de la performance et
plus particulierement celles des dirigeants d’'ursié peuvent étre un support
d’analyse fécond et efficace pour la mesure ddidafité des simplifications
instrumentales. La premiére hypothése veérifiée,snoous concentrerons sur la
prise en compte de ces représentations dans lsmaly rapprochement récursif
entre I'outil de gestion et son environnement asafat une deuxieme hypothése
selon laquelle I'analyse des représentations getbormance du médiateur (celui

qui se trouve au centre du systeme de pilotage¥titoa un mode d’analyse
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efficace et « décomplexifiant » de la complexitéagdaxale des organisations

universitaires.

A cteur — apprenant

nsfrument
schéme | artefact
- un savoir
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S“JEt - bt‘IIllUL.UE.ILlLl\ [l UbJEt _ dES SU_J ets
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- praxéologique
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Ieﬂ_exn e

I

Acteur — concepteur

Figure 7. Complexité, Représentation et Médiation

Les instruments et normes de gestion dans lesigaj@ns universitaires
semblent présenter un certain « déterminisme técbigpe » (Solle 2010).
L’appréhension de la complexité de situation dstige s’est en grande partie
réalisée par une complexification technique pouisfedre aux exigences de
simplification des valeurs et normes de gestiom@uhotamment de principes de
gestion publique et privée en apparence consenscefsme I'efficacite,
I'efficience et la pertinence. Il est indéniableeges situations de gestion dans les
organisations universitaires soient complexes niaést moins évident que les
instruments de pilotage et d’évaluation de la pertnce le soient tout autant. Or,
en tant que systéme de représentations, les institsnet normes de pilotage de la
performance doivent tenir compte des modes de ranisin et de prescription des

représentations pour chercher a augmenter leugseprativité de cette complexité.
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La complexité de ce travail d’analyse des repr@sems rejoignant donc
celle des situations de gestion étudiées, notteerebe s’inscrira dans un premier
temps, dans une analyse des simplifications deslsoutévaluation des
représentations de la performance plutét que dawessimplification des outils
d’évaluation des performances universitaires. Gaitele des simplifications de la
performance doit étre assortie d’'un travail préhiaiie de construction de modéle
explicatif de ces représentations. En effet, shdlgse et I'évaluation des
performances au sein des établissements univegsitdemandera sans doute une
analyse voire une « modélisation du domaine desirsagt des compétences des
acteurs » (Solle 2009), ce travail d'envergure ssite préalablement ou
conjointement la prise en compte et I'explicatioesdreprésentations de la
performance des acteurs et, notamment, de celfedidgeants qui dans le schéma
actuel du passage a l'autonomie des universitgsosisnt d’'un réle central de

médiation.

Enfin, le management, en tant que science deidigcest pris dans un
couple en tension opposant la dérangeante comledis situations a
lindispensable simplification pour I'action. Now®onsidérons que l'oubli de la
simplification par le manager ou le médiateur griinsanifeste par des réflexes
mentaux simplificateurs mérite d'étre analysé eis pen compte dans le
rapprochement entre outils de gestion et enviroemeémorganisationnel
universitaire. Notre propos n’est pas de remetireyeestion cette simplification
car nous savons combien elle est nécessaire &tade décision. Lorsqu’on parle
de simplification des outils de gestion et d’évélua on parle aussi parfois plus de
déformation du manager ou gestionnaire. En eféesimplification des situations
de gestion peut se réaliser par omission ou pali @ue I'on simplifie ces

situations.

Bien entendu, les situations de management sanpleses ; néanmoins,
Nnous ne pouvons pas nous contenter de reconnattee complexité. Il nous faut
aussi pour rendre compte de cette complexité saatdas moyens d'y faire face
en mesurant les simplifications opérationnellece® situations sans pour autant

oublier qu’il s’agit bien de simplifications. C'el troisieme hypothéseée notre
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travail qui représentent un principe d’action eit g@rmettre de se prononcer sur
cette dialogique entre simplification et complexit® qui constitue un défi de
cohérence pour I'évaluation de la performance pulaliCette troisieme hypothése
représente donc un principe d’action transversaigee en perspective des deux
premieres hypotheses décrites précedemment quesarggyu’il y a a I'Université,
d’une part, simplification de la complexité et diaupart, que cette simplification
se retrouve dans les représentations des meédiatpigssont les dirigeants
d’'université. Cette « simplification » perfectiomnéou « décomplexification »
constitue I'élément liminaire du processus de iggition et de normalisation des

systémes d’évaluation de la performance que nausastons décrire et analyser.



Deuxieme partie

Le processus de normalisation des systemes d’évdioa
de la performance universitaire : proposition d'unmodele
explicatif par I'eétude des simplifications de la conplexité

paradoxale

Les situations de gestion a l'université sont clexgs. Sous cet angle, les
instruments de contréle de gestion et de mesurka gerformance, en tant que
systeme de représentations et processus de sgapbfi, doivent en tenir compte
et chercher a augmenter leur représentativité tte cemplexité. Des lors, cette
double ambition de représentativité et de sim@idiés instruments de mesure de la
performance peut trouver un début de réponse dansoinpréhension de la
« simplexité » (Berthoz, 2009) en ceuvre et ou dreeh ceuvre dans les processus
de simplification de la performance et de contrdle.fait que I'action, rapide,
efficace, repose sur une simplification de cetteasion est aussi indéniable. Les
instruments de contrdle de gestion et d’évaluatieda performance, en tant que
systeme d’action, doivent contribuer a cette sifizaliion. Ceci laisse apparaitre
un paradoxe interne fondamental de ces instrumquisest au centre des
préoccupations de notre travail et qui nécessiteagprocher, dans I'étude des
systemes d’évaluation de la performance dans legensités, un impératif de

complexité cognitive et des modes de simplificapoagmatique.
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Notre travail va donc se préoccuper dans un prenéenps, de
I'appréhension et la connaissance de cette conmglexiversitaire, pour, dans un
deuxieme temps, la rapprocher des modes de siogtidn induits par les outils
actuels d’évaluation de la performance. Cette deungi étape de notre travail se
réalisera par une analyse participante des repsisers des présidents
d’université percus comme les médiateurs du sysigendiffusion des outils de
pilotage et d’évaluation de la performance unitan®. La premiere étape de notre
démarche de construction d’'un modéle explicatifadeomplexité-simplicité des
représentations de la performance nécessite lifdmtion de la complexité
inhérente aux universités et des paradoxes aatnetsuvre dans les organisations

universitaires francaises.



Chapitre 4. Complexité universitaire et simplificaion des

paradoxes

Un préalable indispensable a la formulation d’'végonse a cette question
de la complexification doit porter sur la comprésien des modes de
simplification de la complexité universitaire que getrouve dans les outils
d’évaluation de la performance. Pour cela, d’'ung, pas réponses a une enquéte
réalisée auprées des présidents d'université repese un premier support
meéthodologique que nous allons mobiliser pour neFswes processus de
simplification de la performance. D’autre part, neotposition d’observateur
participant au sein des universités et notre doumiion a la gestion d'un
établissement universitaire (par exemple, lors éealuations AERES ou des
négociations avec le ministére) nous permettra aeprocher, de maniére
analytique, les modes de simplification des oulliés représentations en ceuvre

dans ces structures.
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4.1. Approche méthodologique

La pensée complexe chez Morin (19915 laquelle on se référe dans
I'approche pratique et théorique de notre travailégalement guidé nos choix
méthodologiques. En effet, nous considérons quenaplexité en tant que pensée
globale doit dépasser les axiomes aristotélicieétmssanéthodologies sous-jacentes.
Ces axiomes restent indispensables pour effecesgeexbmens fragmentaires, pour
controler a posteriori, les différentes étapes d'uméorie. Néanmoins, ils
deviennent rigidifiants dans tout énoncé gloltial sont insuffisants pour décrire
les systemes complexes et pour rendre compte slonr@@ment scientifique dans sa
globalité. De nombreux énoncés ne sont ni vraiaumk, des systémes de gestion
sont un peu d’'une chose et un peu de son coniénéd, 2000), dés lors que I'on
se situe a un certain niveau d’analyse. Il fautcdaimandonner tout espoir de fonder
la raison sur la seule logique, et la vérité deviem pari (Morin, 1991). Les
sciences de gestion se définissent donc, selondigrd, par leur projet et non par
leur objet. Ce projet est de représenter de maméshigible les interventions des
acteurs au sein des organisations ou, plus préerger d’identifier les processus
cognitifs de conception par lesquels sont élabordes stratégies d’'actions
organisationnelles possibles et par lesquels cegmgs se finalisent, s’auto-
représentent et mémorisent leurs actions et lewnjetp dans des substrats qu’ils
percoivent complexes » (Le Moigni@, Martinet, 1990, p. 130). En reprenant Le
Moigne, nous pouvons dire que, au sens large,ciences de gestion étudient et
permettent « une ingénierie de l'organisation decia et, au sens restreint,
concernent « la coordination du pilotage finalis¢ guelques fonctions pré-
identifiées » (Le Moigne iMartinet, 1990p. 117).

Les sciences de gestion ont donc aussi vocatimakyser et a concevoir les
dispositifs de pilotage de l'action organisée. D@rs, les champs et activités de
recherches gestion se diversifient. La conceptidoutds de gestion et la
conception de dispositifs et d'instruments de rede I'analyse les processus de

décision et de la vie des organisations par sesctsppsychologiques,

2 Selon E. Morin, le paradigme de la complexitéuné paradigme constructiviste.
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sociologiques, ou cognitifs participent a I'extemsi des méthodologies
constructivistes. Ainsi, la pratique de la recheradn controle de gestion a
nécessairement évolué en conséquence, avec, not@miaemultiplication des

approches et [l'utilisation de méthodologies crasésur un méme objet,
I'enrichissement, en conséquence, des disposigfgedherche, I'affinement du
statut scientifigue de l'observation participantie, la recherche-action et de la

recherche-intervention.

I ne faut pourtant pas, sous prétexte de rejéidée d’'une réalité
entierement donnée et extérieure, tomber dansrd’aattréme qui consisterait a
penser que la réalité est construite collectivenaget une coordination compléte
entre les acteurs. Pour un acteur ou un groupetedies; la réalité est
intermédiaire : seule une partie de cette réalidéit petre considérée comme
« collaborative », le reste pouvant étre considéréme « donné ». Ces pratiques,
ni totalement « anti-positivistes » ni trop radesakent constructiviste, admettent
gue la réalité existe, mais qu’elle est constrda®s nos esprits, parce que nous
n'en avons que des représentations, et dans na@misatjons parce que, les
différents acteurs, y compris les chercheurs, lastaisent ou aident a la

construiré®.

4.1.1. Une approche récursive d’observation des fai

On peut donc avancer que le processus méethodalgignstructiviste est
éminemment récursif. La réalité est faite de regmttions et d’acteurs qui
élaborent, utilisent et s'incluent dans ces reprédimns. Ce sont ces
représentations qui permettent effectivement, poaprendre |'expression de
Koenig, « la maitrise du monde » ou, du moins, pergicipation a sa construction
et a son pilotage. Ce que I'on appellera réaliggqysdune optique gestionnaire, est
un processus de construction et de transformatiwmanent proche de celui des

systemes d’évaluation de la performance universii@iie nous souhaitons décrire.

3 C'est, entre autres, en ce sens les sciences strgeeuvent étre considérées comme des
« sciences de l'artificiel» tel que définies pam8h.
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Cette analogie entre méthodologie et objet de rebkenous semble imposée par
la complexité de ces deux processus méthodologejupratique. Dans cette
optique, le tableau proposé par A. David (2000)egtis de Koenig (1993) nous
permet de réaliser, en colonne, une distinctiorreenbjectif de construction
mentale et objectif de construction concrete etliggme, une distinction entre une

démarche qui partirait de I'observation des faitaree démarche qui partirait d’'un

modele.
Objectif
Construction mentale de la Construction concrete de la
realite realite
Démarche | Partir de Observation, participante ou | Recherche-action, étude

"observation | non (I) clinique (IV)
des faits

Elaborer un modele de Aider a transformer le systeme

fonctionnement du systéme a partir de sa propre réflexion

etudie. sur lui-méme
Partir d'un Conception de modéles de Recherche-intervention (III)
projet de gestion (II)
transformation
ou d’une Elaborer des outils de gestion | Aider & transformer le systeme
situation potentiels. des modeles a partir d'un projet concret de
idealisée possibles de fonctionnement | transformation plus ou moins

compleétement défini

Tableau 5. Typologie des approches de recherche
(Selon David, A., 2000, tiré de Koenig, G., 1993)

Dans I'élaboration méthodologique de notre travadus nous situons dans
une démarche d’observation des faits qui recommapdar étre exhaustive,
I'utilisation d’'une observation non participante @une recherche-action pour
répondre aux impératifs de construction mentaleoatrete de la réalité. Dans un
premier temps, il s'agit, par la réalisation d’'weregquéte sur les représentations de
la performance, de définir des modeles de foncdoment des systémes
d’évaluation de la performance universitaire. Caiteservation subjective des
effets des outils de gestion sur leurs médiateles dirigeants d’université)
permettra de mesurer comment est percue et intéepfémergence de nouveaux

instruments d’évaluation de la performance uniteirs. Notre enquéte et son
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analyse porte sur un échantillon de 40 réponsqguéiedents (ou vice présidents)
d’'universités francaises et ont été construitedwaute trois axes relatifs a la
performance interne (intitulé « Performance et lgrsité »), la performance
externe (« Environnement universitaire et Univérsit et les outils d’évaluation
(« Les Outils de mesure de la performance a I'Usite »). Les questions fermées
ont été définies a partir des indicateurs utiliggems' AERES* et la DGESIP dans
leurs évaluations afin de confronter les outilsréigulations officielles avec leurs
traductions formulées dans les régulations autosoines questions ouvertes ont,
pour leur part, été construites de maniére a fapparaitre les représentations
directes des dirigeants d’université et pour maska@s relations indirectes avec

les objectifs et indicateurs officiels de perfornoe.

4.1.2. Une recherche action a partir de I'analyseas faits et représentations

Dans un deuxiéme temps, en partant de la situgbi@sente et des
représentations des acteurs, nous menerons ungseana observante » et
« participante » des outils d’évaluation de la perfance. Cette recherche-action
doit nous permettre d’analyser, notamment a palirnotre propre immersion
universitaire, les liens de cause a effet enapparition de nouveaux instruments
d’évaluation et les perceptions (simplificatricel®) la performance des dirigeants

d’université.

La complémentarité de ces deux approches par ignesire et par
participation observante répond aux impératifs de problématiques pratique et
théorique qui utilisent la méme analyse récursigarpléterminer les modes de
simplification de la complexité universitaire. Raatre position observante et notre
connaissance du milieu universitaire, nous souhaitcroitre la compréhension
des constructions mentale et concrete de la reR@eél’'analyse des représentations
et sa confrontation avec les situations de gestions pourrons améliorer notre

connaissance des faits, étudier les rapports pessiéntre ces faits et leurs

>4 Agence d’Evaluation de la Recherche et de I'Ensasigent Supérieur
%5 Direction Générale de 'Enseignement Supériededtinsertion Professionnelle
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perceptions et enfin décrire leur systéme de catecoction. En effet, la génération
de connaissances se fait par deux dispositifs, Hoe peut distinguer
analytiquement mais qui se nourrissent mutuellemente dispositif de

connaissance et le dispositif de participation.

4.2. Des spécificités universitaires empreintes deparadoxes

institutionnels et organisationnels

4.2.1. La complexité paradoxale des universités

Compte tenu de notre problématique sur la compsdbe, a travers leurs
représentations, du comportement des acteurs iaudes universités, il parait
opportun de souligner les spécificités de ces asgons, non pas en tracant une
liste d’éléments « objectifs », mais plutbt en déod@sant ces spécificités sous
I'angle particulier de leur conduite, de leur magragnt, et plus généralement de ce

qui est appelé aujourd’hui la « gouvernance ».

Historiguement la gestion publique a précédé Hige privée (histoire des
Empires) ; les administrations recouraient a descipes de fonctionnement
caractérisés notamment par la spécialisation destibms et leur hiérarchisation
entre elles. L’avénement de I'Etat libéral (XVlikiécle) et du mouvement
constitutionnel transforment les sujets en citoyenposent des limites au pouvoir
politique. En Europe, les crises économiques degems 1970 et 1990 puis 2000
rendent incontournable une réflexion en profondmurl’amélioration de I'action
étatique, basée pendant longtemps exclusivementaspuissance publique, se
transforme peu a peu aux yeux des citoyens, paarféndée davantage sur la
nature et la qualité des prestations effectivemamtduites par les services
administratifs. Cette nouvelle maniere d’appréheridebien fondé de l'action
publigue met un accent particulier sur une utii@atrationnelle des deniers
publics. L'idée de la Nouvelle Gestion Publiquet @s développer un ensemble
cohérent de méthodes de gestion susceptiblesemorgspectant les spécificités de

'administration publique, d’y insuffler un esprit’entreprise et un souci
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d'utilisation optimale des ressources allouées s objectifs de prestations

clairement formulés par les autorités politiques.

4.2.2. Des organisations professionnelles fortememérarchisées

A la différence du secteur privé, la gestion déasiras publigues comporte
deux dimensions qui constituent les deux facesedsgule réalité. Une premiere
fonction de production est liée a la gestion degoisations publiques. En cela,
elle ne differe guéere de la gestion des entrepesetes organisations du secteur
privé. La gestion consiste a faire I'aller-retountre les ressources et les
réalisations. Les impératifs de gestion sont idgr@s : I'objectif consiste a générer
des produits et services en évitant de consomroprde ressources pour le faire.
Seule différence de taille : les organisations jpuigls n’ont pas vocation a réaliser

des profits, elles ont souvent méme pour missioredistribuer des ressources.

La deuxiéme fonction de production est liée a delgyations de service
public, de nature politique et juridique. Elle peige trés fortement a la |égitimité
des services administratifs et elle est fondéelsurespect de principes et de
procédures démocratiques. Cette legitimité « prienaiest complétée par une autre
forme de légitimité appelée « secondaire » ou tésuas des politiques publiques
recherchent une reconnaissance par la qualitéule peestations a 'attention des
acteurs sociaux. Or, I'une des caractéristiques mes/reaux modes de gestion
publiqgue en ceuvre a I'Université est bien d'ingistar la Iégitimité secondaire des
organisations du secteur public en focalisant digtbn sur la recherche de
I'efficience organisationnelle et 'amélioration ¢k qualité des biens et services
offerts par les services administratifs. Cettetiégié « secondaire » se retrouve de
maniere significative dans les outils de mesurelad@erformance et dans les
représentations de la performance portés par l&sidants et dirigeants

d’'Université.

Par ailleurs, I'Université en tant qu’organisatipablique présente des
spécificités au niveau desputs missions et ressources attribuées puisqu'il

apparait clairement dans les représentations deagess que plusieurs logiques



212 Deunxieme partie. 1e processus de normalisation des systemes d'évaluation de la performance. ..

s’affrontent (juridique, politique, sociale, pro$esnnelle), ce qui rend le cadre
décisionnel plus complexe par rapport a la ratih&conomique, critére principal
de légitimité du management privé. De méme, |ladtion des ressources se fait
selon des arbitrages politiques et non selon utienadité économique ou une
analyse des besoins réels, ce qui complexifie deigreévidente la construction
d’'un systeme d’évaluation de la performance |égitieh qui est du sens vis-a-vis
des utilisateurs et acteurs. En effet, comme nausrs développé précédemment,
la mise en ceuvre d'un systéeme de pilotage de |forp@ance universitaire
nécessite de lever des contradictions génératrimsparadoxes propres a
I'organisation universitaire. Un préalable esséndie’élaboration d’instruments
d’évaluation de la performance est de chercher vé&rld’ambiguité ou les
suspicions qui pourront naitre de I'orientation déa au systéme d’évaluation dans
son ensemble ou a chacun des indicateurs. En lefigduble direction (politique et
administrative) produit un dispositif a deux étagesursuivant deux rationalités
différentes ce qui peut produire des interprétatiost des représentations
paradoxales car celles-ci sont censées répondes axigences incompatibles qui
se retrouveront dans la construction ou non delegémutonomes ou routines de

gestion.

Dés lors, on peut donc prétendre qu’'un systemeatlidtion de la
performance universitaire dans son processus dstragtion se confronte a une
double injonction paradoxale puisque les univessgént des organisations par
domaines de spécialisation technique dans un dentprlitico-administratif
fortement hiérarchique. Ce double paradoxe se pi&seus la forme d’'un premier
paradoxe entre autonomie ou décentralisationregiorting hiérarchique qui
s’agrege a un deuxieme paradoxe entre exigencda dationalité politique et
rationalité administrative dans la gestion efficaes moyens et ressources. Cette
double injonction paradoxale peut expliquer laidifté a construire un systeme
d’évaluation légitimé puisque dans de nombreux doesauniversitaires, il va étre
difficile de trouver des indicateurs fiables, recos et utilisables pour évaluer
I'efficacité et I'efficience de I'action universita. Ceci d’autant plus, que, en régle
générale, I'évaluation des effets de [Il'action pgidi exige un dispositif

méthodologique trés sophistiqué ce qui, dans ledeasuniversités, peut étre tres
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nettement accentué par I'existence de rationadit@attentes multiples en externe
et en interne. L'organisation publique peut se y@nalisée par ses succes si ses
moyens ne sont pas suffisants.

C'est a cette confrontation de rationalités (jopie, €économique et
professionnelle) que renvoie I'étude des systeneegildtage de la performance a
I'Universite, laquelle se retrouve de maniéere pegga dans les représentations de
la performance de la médiation dirigeante. Lesonadités en ceuvre dans la
construction des représentations de la performsmgesouvent concurrentes ou du
moins adaptées a I'instrument utilisé et a sonesuabjectifs. Cela concourt a une
complexification des relations inter et intra umsiaires que devraient prendre en
compte les instruments de mesure de la performateparticipant a la
construction des  synergies et complémentarités omaglles. La
« simplexification » des outils de mesure de ldgerance par la compréhension
des représentations de la performance constitug @acun doute un processus
idoine de rapprochement des rationalités a I'cewvrEUniversité. C’est une
hypothése forte de notre travail que de démontuer Itefficacité des outils de
mesure de la performance dans les organisationfigped (et notamment a
I'Université) nécessite sans doute une mesure mpadts de l'instrument sur la

construction et le rapprochement stratégique demedités universitaires.

4.2.3. Des réformes a adapter a la complexité umsitaire

Les changements actuellement perceptibles au desnadministrations
publigues des pays de I'OCDE peuvent étre inteésrébmme étant le résultat
d'un changement dans la perception du rble de tl'Htes institutions étatiques
occupent une place centrale dans le modéle fordiStat contribuant a la relative
stabilité du compromis social dont le systeme aingsour continuer a progresser.
C’est pourquoi les changements actuels vécus am des administrations
publigues des pays de I'OCDE doivent étre integgétomme étant liés aux
changements économiques, mais également a la matoat les politiques et les
acteurs influents concoivent le role de I'Etat damse période de crises

economique et sociale. Avec la crise économiquemilieu des années 1970
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apparait le paradoxe suivant: une augmentation dégenses étatiques et un
dégraissage d’activités du secteur public au prbfitsecteur privé. Des le début
des années 1980 I'importance accordée aux meécamismeegulation de type
marché fait que ces derniers vont, progressivemsapplanter les anciens
mécanismes redistributeurs fordistes. Toutes lé®rsg de la vie sociale sont
mobilisées en vue d’augmenter la compétitivité oratle. C’est dans ce contexte
d’ajustements compétitifs que les réformes inspirée la Nouvelle Gestion

Publique apparaissent et doivent étre considérées.

4.3. La gestion paradoxale de la performance univsitaire

Jusgu’a maintenant, nous avons distingué quatnples ago-antagonistes
afin d’identifier la complexité paradoxale univéasie dans laquelle différentes
formes de paradoxe et de simplification pratique dacomplexification vont
apparaitre. Cette représentation en quatre dimenhgle la complexité constitue
notre cadre d’analyse des paradoxes de la perfagnaniversitaire et de leur
mode de régulation « autonomie-hiérarchie ». Latigesde la performance
universitaire représente un contexte d’'analyse o a I'étude d’'une gestion
paradoxale a partir des représentations de lanpeaftce et des simplifications ou

des contextualisations que ces derniéres suggérent.

Dans un premier temps, il nous revient de défasrquatre axes de notre
cadre d'analyse afin de pouvoir les rapprocher lpasuite des simplifications
pratiques ou des contextualisations formulées esrdirigeants des universités.
Ainsi, nous pensons gue nous pouvons regroupeprasques paradoxales de

gestion de la performance universitaire dans lesrguaxes transversaux suivant :

Formel vs. informel : « linformel entretient un p@ort d’opposition
sémantique avec le formel. [...] On découvre qumé& et informel ne sont pas si
séparés, qu'ils sont au contraire et dans tousdoasines fortement imbriqués,
gu’ils peuvent étre complémentaires. [...] L'infam’est donc pas sans forme »
(Poulet, 1994, p. 87-89101). L'informel apparait donc dans les systemes

d’évaluation et de contrble de la performance cenum vecteur d’information et
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de réinterprétation du formel qui permet de dépalsseomplexité paradoxale et

qui doit etre percu et utilisé comme tel.

Unité vs. spécificité : Vigour (2005) cite Veynedb, p. 18) pour appuyer
l'idée que la singularité se pense en termes géréra« Seul l'invariant
individualise, tout abstrait et général qu’il estAutrement dit, il faut concevoir
'unité de I'Université pour concevoir ce qu’appant de particulier les différentes
parties prenantes. Il n’est pas question que ldeqd@&nité s’accompagne d'une
dilution des spécialités et ce d’'autant plus dags afganisations professionnelles

telles que les universités.

Autonomie vs. autorité : nous pourrions I'exprimesous forme
d’injonctions paradoxales telles que « Soyez autwm®! ». Or, un réseau ne se
décrete pas plus que s’ordonne l'autonomie. Tagdes I'autorité conduit a se
conformer a une norme, l'autonomie offre une lidarorale qui laisse place a
linitiative et a la créativité (Bourguignon, 2003Perret, 2003). Pour autant,
comment étre autonome dans un univers sans nori@ufbnomie n'a de sens
gu’en référence au contr6le d’une autorité dorg sél distancie. C’est tout le sens
gu’il convient de donner a I'autonomie universigattans le cadre de la conception

de regles conjointes d’évaluation de la performance

Projet individuel vs. projet collectif : penser sit@anément I'individuel et le
collectif parait contradictoire. Pourtant, nous xmséons en tant qu’individu
singulier gu’en comparaison aux autres individusgocin d’entre nous ayant des
aspirations personnelles a arbitrer avec des praeliectifs eux-mémes ciment
d’'une société (Avenier 1997, Rollet, 2000 ; Giugtsprairies, 2005 ; Gomez,
2006). C’est pourquoi il nous semble que les astemiversitaires réinterpretent
les indicateurs de performance prescrits afin @edmner leur projet personnel de

performance avec les projets collectifs.
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4.3.1. La gestion paradoxale formel/informel de Iperformance universitaire :

successivité des paradoxes et des simplifications

Les pays qui ont initié des réformes de leur flmmcpublique ont appliqué
des méthodes différentes, en fonction de leur béitSipolitique. Les principes et
outils de la NGP sont relativement homogénes negigXpériences nationales sont
hétérogenes et singulieres. Les principes de ré&faes universités sont en grande
partie tiréees de ces nouveaux outils de la Nouv@#stion Publique et instaurent
une logique de résultats qui, comme nous allon®ile n'est pas sans effet sur les
représentations de la performance et déterminecariatruction des routines ainsi
que des régulations autonomes que linstitutiont piaire émerger. A titre
d’exemple, lintroduction d'une forme de compétitioentre les services
administratifs fondée sur la croyance de l'effesipbet galvanisant du marché
dans l'optimisation des services fournis a la papoh représente une injonction
face a laquelle les universitaires vont construies représentations paradoxales
soucieuses a la fois de qualité de service publitefficacité dans la gestion des
ressources collectives. Ces représentations vond abuvent se focaliser sur des
indicateurs de performance simplifiés qui éviteattichncher le paradoxe. C’est le
cas de l'utilisation de l'indicateur d’insertiongdessionnelle qui est le plus cité
dans les perceptions de performance des présidemtiversité. |l s’agit bien la de
se détourner de l'injonction paradoxale en chagissle centrer son attention sur
un indicateur créateur d’'une nouvelle mission devise public (I'insertion

professionnelle) qui ne se mesure pas en termpsré@mance financiere.

L'insertion professionnelle devient une préoccigratfondamentale des
responsables d'université par détournement desangsslassiques de I'Université.
L’organisation publique devient alors responsablene performance exogéne
(I'insertion professionnelle) alors méme qu’elle dispose pas de I'ensemble des
moyens pour y parvenir et qu'elle n’est qu'un actparmi bien d’autres de la
promotion et l'insertion professionnelle. Cela siigndonc que par ['utilisation
d’un indicateur en apparence annexe et complémentaix missions de service
public, les représentations de la performance £sthémes d’interprétation sont

profondément modifiés pour se centrer de maniémeuveau paradoxale sur des
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niveaux de performance qui ne sont pas propres wmixersités mais qui
concernent un ensemble d’acteurs sociaux (entegd?8le Emploi, autres centres
de formation, systeme scolaire, etc.). On peut damconclure que I'apparition
d’injonctions paradoxales initiales dans les olffeae performance modifient les
représentations (et probablement les routines @gtonnelles) pour construire de
nouveaux objectifs de performance autonomes (Fiitse professionnelle) qui se
distinguent par leur paradoxe de « second rangamtga la contradiction qu’ils
créent entre objectifs et moyens. On peut considéles qu'un paradoxe de
premier niveau sur les objectifs de performance Ianbiguité de deux ou
plusieurs objectifs est souvent dépassé par linicbon d'un paradoxe de
deuxieme niveau portant sur I'ambiguité entre diffeet moyens. Ainsi, a la
guestion « Selon vous, que représente l'insertimfepsionnelle des étudiants »,
les dirigeants d’université sont & 86,80% plut@cdord ou tout a fait d’accord
pour dire que l'insertion professionnelle constitaeprincipal critére de réussite

des universités.

Question 15. Selon vous, l'insertion professionnelldes étudiants représente :

Plutotpas |  Plutot

d'accord | daccord fotd

le principal critére de réusstte de vos formations 132%  868%  100,0%

Un indicateur dont le suivi modifie radicalementla. gestion des formations de votre établissement| — 60,5%|  39,5%  100,0%

Un indicateur difficile & connaftre ou a évaluer 63,2% 36,8%  100,0%

Un indicateur peu suivi dans votre établissement 93,9% 6,1%  100,0%

Tableau 6. Simplification des performances paradoXas par « détournement »

Cela justifie bien les commentaires énoncés pernétent selon lesquels
les objectifs de performance paradoxaux font naieenouveaux objectifs de
performance par détournement ou évitement. Nouveajectifs dont l'université
n'est que coresponsable voire pas responsableutliettgour lesquels I'université
n'est pas instrumentée pour gérer les moyens qmnesnts. Cette premiére
constatation relative a I'apparition d’indicateuls performance dominants (voire
omnipotents) dans le pilotage des universités riendonc a I'hypothése selon
laquelle les indicateurs de performance et leuitildgé peuvent se développer
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grace a une régulation autonome a partir d'une tatleap des outils ou des
perceptions de ses outils. Cette adaptation seseésbuvent dans un contexte de
complexité paradoxale ou d’injonctions paradoxatesxquelles s’adaptent les
universitaires par des stratégies « d’évitement» de « détournement » des

paradoxes.

Dans le méme ordre d’idée, la simplification desile d’évaluation de la
performance peut étre également un outil au serdieela construction de
représentations simplifiées autour d’'une logiquenaggériale homothétique. La
redéfinition de 'usager ou du bénéficiaire commnctlient (personnalisation des
prestations fournies) est ainsi un exemple unitarei de [lintroduction
progressive d’'un modéele managérial « amont » quifera croire (ou a faire croire)
que l'usager peut déterminer les objectifs univarmgs et donc les niveaux de
performance. Cette immixtion de la gestion « amode la performance dans le
cadre universitaire se réalise par une simpliftcatpar « inattention » de la
performance universitaire car elle se développe dancontexte managérial fait de
représentations sociales fortes sur la nouvelleepliu client dans les relations
économiques et sociales (le fameux «client roiGgtte simplification par
« inattention » est souvent inconsciente car eliechcie de I'importance et de la
durabilité d’un discours managérial sur le clieat @ été au centre de la formation

des dirigeants et gouvernants actuels des unigsrsit

L’'apparition d’'une simplification paradoxale etonsciente ne se retrouve
pas directement dans les représentations des @nésid’université mais dans les
indicateurs gu’ils prescrivent comme indicateunsdlamentaux pour le pilotage de
la performance universitaire. Indicateurs qui, |@asuite, pourraient se retrouver
dans les systemes internes de gestion de la penfi@ena coté des indicateurs
prescrits par le ministere de tutelle. Les répomess présidents d’université pour
qualifier un « étudiant » peuvent illustrer cefteaion paradoxale puisqu’ ils sont
73,70% a considérer que les étudiants ne peuvenétpa qualifiés de client alors
gu’ils répondent a 97,30% que les étudiants sostatteurs de la performance

universitaire par leur implication et par la satttfon de leurs attentes.
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Question 16. Diriez-vous que I'Etudiant est avantdut :

Plutot d'accord 'Tj'uatgf:gfj Total
Un client 26,3% 73, 7% 100,0%
Un usager 92,3% 7, 7% 100,0%
Un acteur de la performance universitaire 97,3% 2,7% 100,0%
Une ressource 66,7% 33,3% 100,0%
Une variable stratégique 50,0% 50,0% 100,0%

Tableau 7. Simplification des objectifs de performace par « inattention »

Cette situation paradoxale se retrouve eégalememts d'analyse du
croisement des perceptions relatives au qualificiinné a « I'étudiant » et des
représentations a la question « de quel élémgmtrffarmance de votre Université
est dépendante ? ». En effet, ils sont 89,19% aidérer que « I'étudiant » n’est
pas un client alors qu’ils sont 91,89% a considgrex la performance dépend de
I'attente des étudiants et de leurs familles. Out frterpréter la superposition de
ces deux réponses comme l'expression d'une évatuatie la performance
intuitive ou inconsciente en contradiction avecdistours ou des affirmations qui
réfutent I'idée selon laquelle I'étudiant pourréite qualifié de client. Néanmoins,
en affirmant que la performance est majoritairentypendante des attentes des
étudiants, on mesure la performance de I'orgamisaelon une logique de marché
et de résultat tiré par le consommateur final {@cclrrence ici I'étudiant). On est
donc bien en présence d'une simplification intatifou par inattention pour la
« théorie de la poubelle ») des instruments d’é@ataln de la performance puisque
c’est I'environnement managérial et ses logiques dfiterminent le niveau de
simplification et non des considérations opportigsis (comme dans la

simplification par « évitement » ou « relachement »

Question 16/ Question 28. Tableau croisé

De l'attente des étudiants Plutot pas Plutot TOTAL
d’accord | d'accord
Un client
Plutdt pas d'accord 8,11% 81,08% 89,19%
Plutdt d'accord 0,00% 10,81% 10,81%
TOTAL 8,11% 91,89% 100%

Tableau 8. Etudiant et performance universitaire
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En effet, une troisieme forme de simplification kde complexité relative a la
performance universitaire peut étre décrite, cglie porte sur I'autonomie ou la
décentralisation de l'autorité dans les organisatiet I'encouragement a la gestion
participative. En effet, la complexité paradoxalaegfait naitre linjonction
paradoxale d’autonomie, de contréle et d’évaluatieria performance est a priori
contourné par une simplification par « relachentss contraintes » qui consiste a
plaider pour une autonomie surveillée ou encadtéde stratégie de simplification
est également une technique d’'adaptation a la @xit@lparadoxale universitaire
introduite par les changements organisationnelerohiés par les réformes

universitaires successives.

La simplification co-construite par les concepteuwles systemes de
pilotage de la performance et les utilisateursorsister pour ces derniers a retenir
de [linjonction d'autonomie ce qui porte sur desdigateurs d’autonomie
décisionnelle mais pas d’autonomie financiéere. @tfe derniere représente une
contrainte a laquelle les dirigeants d’'universigécongoivent pas de faire face tout
en maintenant un niveau de contrblabilité élevéritoP que réclamer une
autonomie contrélée mais complete les présidenigivrsité ne retiennent de
'autonomie que ses aspects décisionnels et sinakdg puisque le controle et
I'évaluation qui s’en suivront seront plus diffigila mettre en ceuvre car
essentiellement qualitatifs et interprétatifs. Bamtre, I'autonomie financiere n’est
manifestement pas réclamée ou se voit exclue gegsentations des managers
universitaires car son contrdle et son évaluatioangtative est beaucoup plus
facilement observable. En effet, 56,41% de I'écilantde dirigeants d’université
pense qu'étre performant ne consiste pas a acédere autonomie financiére
alors gqu’ils sont 89,74% a étre plutét d’accordcabaffirmation selon laguelle la

performance peut s’obtenir par I'attribution d’otijés et leur réalisation.
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Question 2. Pour un établissement tel que le votréire performant c’est ?

Avoir des objectifs et les atteindr: Plutot Plutdt | TOTAL
d'accord d'accord

Accéder a une autonomie financiere

Plutot pas d'accord 10,266 46,15 56,41%
Plutét d'accord 0,00% 43,5% 43,59%
TOTAL 10,286 89,74% | 100%

Tableau 9. Définitions croisées de la performance

Nous sommes bien en présence, d’'une simplificgbi@n « relachement »
d'une contrainte (financiére) au profit d'une autrtentrainte (décisionnelle)
caractérisée par une gestion par objectifs. Cattplification par la « réduction
des objectifs » de performance va favoriser legailig qualitatifs et transversaux
(au détriment des objectifs quantitatifs et hidnam&s) mesurables par une
interprétation d’indicateurs autonomes plus coitstrgue prescrits. Cela suppose
donc qu’'une simplification par « relachement » @ p réduction des objectifs »
instaure potentiellement une démarche de négogides regles et des instruments

d’évaluation autonomes entre la tutelle et les ensités.

Enfin, une quatrieme forme de simplification agpadans I'analyse des
perceptions de la performance et on peut la gealifie simplification « par
hasard ». En effet, face a la complexité (voiréircdhérence) des objectifs de
performance propres a une « anarchie organiséent apparaitre parmi les
instruments d’évaluation, par hasard, des indicatagsez peu représentatifs des
objectifs prescrits qui vont correspondre a un difjautonome développé souvent
« au fil de I'eau ». Il en va ainsi de I'objectifsatisfaction du personnel » (et de
I'indicateur correspondant) qui apparait, dansiéaanchie des objectifs définis par
les dirigeants d’université, quasiment au méme anivgue la satisfaction des
étudiants alors méme que cet objectif n’apparaé gas succinctement et tres
indirectement dans les indicateurs d’évaluationlad@erformance suivis par la
tutelle (AERES notamment).
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Question 13. Quels indicateurs permettraient, d’apgs vous, de mesurer la
performance de votre université ?

Cochez
la ou les
cases

Le taux d'insertion professionnelle des étudiants &a 3 ans 11,4%%6
Indicateurs de suivi des anciens étudiants 11,1%
Taux d'échec 10,4%0
Satisfaction des étudiants 10,1%6
Satisfaction du personnel 9,4%%06
Colts de vos formations 9,1%6
Production scientifique de votre établissement 7,4%0
Personnel par rapport au nombre d'étudiants 6,4%0
Conditions de la vie étudiante 5,0%6
Part des diplomes en formation continue 5,0%0
Taux d'occupation des locaux 4,7%0
Respect des contraintes budgétaires 4,7%
Respect des normes de performance nationale ou internationale 2,7%0
Nombre d'étudiants 1,7%0
Nombre de formations 1,0%0
Autres 0,0%0
Total 100,020

Tableau 10. Indicateurs spécifiques de performance

L’'analyse des résultats relatifs a cette questmonfirme que certains
indicateurs-objectifs de performance peuvent sestcoine par une simplification
« hasardeuse » des représentations de la perfoeng@aim@ourra se concretiser par
la diffusion d’'une régulation autonome correspoearDans le cas de la
« satisfaction du personnel », on peut émettrepbitiyese que son apparition, en
bonne place, parmi les indicateurs pertinents deetéformance s’explique par la
surreprésentation des indicateurs de satisfactdrétudiant (ou du client) que les
dirigeants d’université souhaitent compenser pexpfession d’'un « hasardeux »
indicateur de « satisfaction du personnel ». Caas £hercher a évaluer réellement
les éventuelles corrélations ou connivences qualitpexister entre ces deux

satisfactions (celle de I'étudiant et celle du parel).

Ce mode de simplification « hasardeux » ou « p@satd » se retrouve
souvent dans les organisations complexes du typersitaire car elles permettent
d’identifier des conflits d'intéréts et de suggédms modes de gestion de ces
conflits. Donc, ce mode de simplification renvoiessi a la théorie de I’Agence de
Meckling et Jensen puisqu’elle suggere que la sfiogtion intervient « par

hasard » sur un type d'indicateur mais dans unestatrendu conflictuel et
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complexe par I'existence de rationalités multipgésontradictoires. Globalement,
ces quatre formes de simplification renvoient, leatendu, au modele décisionnel
de la poubelleGarbage Cah qui suggére que l'université en tant qu’ « anarch
organisée » se régule par des regles autonomemgintes déterminées a partir
d'un ensemble de solutions qui se confronte preiwement a l'apparition de

nouveaux problemes. Aussi, dans le processus detraotion des outils

d’évaluation de la performance, il est nécessaiéeudier les perceptions de la
performance pour détecter ses phénomenes de scaptih des représentations et

de l'utilisation des instruments d’évaluation.

4.3.2. Les paradoxes de la gestion publique

Le succes des politiques publiques restent détéesi par la maturité
manageériale des organisations chargées de lesemetteeuvre. Dans cet esprit, il
est nécessaire d’intégrer dans la compréhensiodégaloppement des systemes
d’évaluation de la performance universitaire I'enbée des facettes de ce qui
contribue a I'action publique. La focalisation $es résultats de I'action publique,
portée par le management des performances et, pphsaiqguement, par les
difficultés financieres des Etats, peut étre dédim tous les niveaux du systeme
analysé. Certes, pendant longtemps, la confornatéadtion publique au cadre
légal défini a constitué la norme, mettant au sdquan la recherche de I'efficacité
des politiques publiques. Les réformes univerggisuccessives, notamment
depuis le début des années 2000, ont pour ambitemettre en oceuvre des
systemes d'évaluation de [lefficacité tout en l'adant par des mesures de
conformité aux programmes publics élaborés d’abdehs la LOLF puis
développés dans les réformes suivantes. On adsistea I'apparition de systemes
de pilotage de la performance axés sur une cont@rmeis résultats a des standards
(appelés cibles) ce qui fait entrer, certes, I'enéité dans une logique de résultat
mais qui ne répond pas totalement aux nécessaitesamie et décentralisation
gue cette logique suppose. Cela peut signifier Kjnegention peut étre jugée
largement recevable notamment dans un systemersiténe concurrentiel (méme
si cela ne concerne pas toutes les universitéas oh&ine facon). Par contre, on peut

juger les moyens d’autonomie et de décentralisal@mgement insuffisants en



224 Deuxiéme partie. Le processus de normalisation des systémes d’évaluation de la performance. ..

regard de l'intention affichée. En effet, dans &stipn d’'une organisation privée
dont s’inspire le modele proposé, il serait difeanent imaginable que la gestion
par les résultats puisse se réaliser a partir dlarge autonomie sans véritable
conformité a un modéle plus ou moins efficace. ba aonformité ou l'innovation
sont, au contraire dans ce cas, les modéles straéfsgles plus recherchés par une

gestion par les résultats.

Les orientations prévues dans le cadre des réforamversitaires ne
peuvent étre réellement opérantes que si elles soutienues par un systéme
concret de pilotage de 'action publique. Or, &gt en grande partie de I'objectif
essentiel des nouveaux dispositifs d’évaluatiorpdaformance élaborés dans la
plupart des organisations publiques soucieusesédeire le décalage entre les
intentions voulues par les réformes en cours etdaksations. Néanmoins, force
est de constater qu'un préalable indispensable sa imtentions nécessite de
déterminer, en premier lieu, comment sont recusnoeseaux dispositifs par les
dirigeants d’université. Le cceur du systéme datgujle de la performance consiste
en une boucle de réglage (ou de récursivité) quneeau systéme d’évaluation
d’influencer les actions du systeme évalué damsita’améliorer la réalisation des
objectifs poursuivis. En I'absence d’objectifs congs, la régulation mise en
ceuvre se limitera a vérifier le respect de reglestion et de conformité a des

standards préexistants.

4.3.3. Plaidoyer pour un systéme de régulations aartomes de la performance

La formation des objectifs est un processus ounéknt considérations
rationnelles et jeu des principaux acteurs, extegteinternes. Or, la finalité des
organisations publiques leur échappe (Iégitimité dkterne). En principe, chacune
des instances qui compose le systéme politico-adtratif peut se voir confier des
responsabilités de pilotage. Pour les auteurs dé&Rlad les responsabilités sont de
deux ordres: stratégique ou opérationnel. La mese ceuvre des réformes
universitaires nécessite un arsenal important d%at de méthodes permettant de
concrétiser les modes de fonctionnement préconisass les indicateurs retenus
devraient constituer, selon les concepteurs desmél, autant d'informations
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pertinentes, a choisir en fonction de leur colbtEation, de leur validité et de leur
fiabilité notamment. Ils peuvent étre suivis damngdmps et comparés a d’autres
organisations publiques fournissant des prestategmmblables, ou a d’autres

domaines connexes de I'action publique.

Par contre, un paradoxe évident est né de lauegie construction des
systemes de pilotage voulue par la réforme LRUeftet, celle-ci se focalise sur
les résultats par mesure des impacts de [I'actionvetsitaire sur son
environnement. Or, il est bien plus aisé d’analytele trouver des indicateurs sur
les processus de travail et sur les prestationsnifesl que sur les impacts de
'action publique. Ces derniers se déploient ereteffans le temps et sont
difficilement évaluables a priori car cette évaiomtrenverrait systématiquement a
une simple mise en conformité des politiques usit@res en contradiction avec
'autonomie recherchée. En effet, ces politiques fabjet d’enjeux de pouvoir
importants et leur évaluation se révéle a la foimglexe et colteuse. Les réformes
universitaires ont tendance a orienter I'attenties pouvoirs publics sur les détails
opérationnels de la mise en conformité. Les gestivas sont alors amenés a
combler le vide ainsi créé et a se politiser paunstruire des stratégies adaptatives
aux indicateurs opérationnels prescrits par 'atéate tutelle. La construction de
ces stratégies suggere le développement d’indicaBautonomes pour dépasser le
cadre simplificateur des instruments prescrits. lredicateurs de performance
universitaire doivent pouvoir se développer par smghistication des processus de
simplification qui engendre un systeme d’instrurseptescrits, autonomes et

conjoints.

L’action publigue comporte des éléments spécifiqgai la différencient
clairement de l'action développée par une entreppevée (régles juridiques,
obligations légales...). Cette complexité provoqueeséairement un impact sur le
pilotage de l'action publique. Dans ce contexte, deitorités publiques tendent
fortement a se recentrer sur les prestations progme dites au détriment de la
définition des stratégies. L’ambition portée pas Bystemes d’évaluation de la
performance doit dépasser largement la mise enoowoiteé des structures

universitaires par rapport a un standard de prestaprédefinies par des tendances
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ou des effets de mode. Ces systemes doivent peoirr ambition premiere de
répartir plus clairement les responsabilités detpge entre toutes les instances
concernées, a en coordonner larticulation, etnhé’umaniere plus générale, a

favoriser une intégration de tous les outils detpide disponibles.

Les dirigeants d’'organisation universitaire doivgrouvoir participer a
I'élaboration des systémes de régulation et d’etadn de leur propre structure.
Pour y parvenir et pour éviter qu'ils n'agissentrdaniére égoiste (atteindre les
objectifs de conformité avant tout), de nouveauscpssus d’intégration doivent
étre penseés et introduits en prenant en comptentglexité environnementale de
chaque établissement. Les problemes propres aniversité sont de plus en plus
interactifs et nécessitent une approche concergéehale et articulée, entre
plusieurs domaines traditionnellement indépenddhést impératif de réduire les
facteurs de cloisonnement afin de favoriser I'érarog de systémes de pilotage de
la performance légitimes et identificateurs. L'atidn initiale des instruments
d’évaluation de la performance universitaire vigaiendre les organisations mieux
pilotées. Or, la production de concepts, d'instroteede rapports d’analyse, a tous
les niveaux par les réformes universitaires et btadges successives conduit a un

sur-pilotage non coordonné en interne mais aussktine.

4.3.4. Se focaliser sur la mesure et perdre le setes la mesure

Selon E. Schein (1971), I'organisation est un seemble d’individus qui
collaborent a la poursuite d’'un objectif communjséta direction d’'un leadership
et par un partage des taches ». La prestationittent point central de la logique
de résultat consubstantielle des derniéres réformp®rsitaires mise en ceuvre en
France. Selon Pulitano (2000), il s’agit de « bien services fourni par une unité
administrative pourvue d’indicateurs, de normesind’ estimation de codts et de
recettes et d'objectifs qu’il doit servir, qui soptécisés par contrat ». Sous cet
angle, toute organisation publique et donc touteusité peut étre considérée
comme un systeme productif transformant un centedmbre de ressources en
prestations publiques qui devraient s’inscrire @r l®ur dans le cadre d’'une ou

plusieurs politiqgues publiques destinéiesfine, a résoudre des probléemes que les
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acteurs de la société ont considéré, a un momentede histoire, comme
d’opportunité publique. Le modéle productif (ou ragérial) de I'action publique
souligne l'importance que revét la professionnélisades différentes fonctions
transversales (communication, GRH, etc.). Il aloati recours massif et a
implantation d’outils et de techniques développéssein des entreprises privées.
En effet, le modéle productif en question suggéreethercher une efficacité des
prestations publiques donc I'évaluation (de conft&npeut étre suivie avec

facilité avec des outils empruntés au managemevrg.pr

Sur le plan des effets positifs, bon nombre deawa soulignent tout
d’abord la nouvelle marge de manceuvre des unit@satkiction, en particulier au
niveau de la direction administrative, dans le eade mandats plus clairement
définis et de prestations diment identifiées. kailiilité introduite dans la gestion
des ressources contribue a favoriser une cultudespratiques ou I'innovation et
la créativité constituent une source de motivagioar le personnel. L’évaluation et
la reconnaissance des performances réalisées ssntmports dont la valeur
ajoutée est indéniable. Les utilisateurs des sesvublics se sentent davantage
pris en considération. La détermination de prestatiet d’objectifs a atteindre, au
niveau des services, met en exergue la difficultéire@ le lien entre les résultats
visés globalement dans le mandat de prestatiofes aibjectifs propres a chaque
université ou a chaque établissement universitdlres’agit la d'un élément
essentiel a la cohérence du systeme d’évaluatisremplace et a la motivation du
personnel que les systemes actuellement implaotés esstiment par des mesures
de simplification qui, a notre sens, orientent éiexation plutbt vers une mise en
conformité que vers une dynamique sinon dautot@tain du moins de

régulation conjointe.

4.3.5. La gestion paradoxale unité/spécificité da performance universitaire

Depuis le début des années 2000, le discourssetXpériences associées
aux réformes universitaires et budgétaires induiss situations paradoxales
susceptibles de brouiller durablement I'engagenuast agents publics dans leur

fonction et leur service. Plus qu'une hybridatioBugsie entre des éléments
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typiques des secteurs publics et privés, I'on tsgkitdt a un mélange détonant
contribuant a une forme de désorientation dansddses de références et d’action
menée au sein des universités francaises. Cesigiisigparadoxales parce qu’'elles
joignent plus gu’elles ne disjoignent les élémedts paradoxe produisent des
traductions simplifiées de la part des acteurgmete de I'organisation (dirigeants
et agents). En effet, ces interprétations permettergyérer le paradoxe a travers un
rapprochement ou une reformulation des objectiferdients qui se concrétise par
I'émergence d’'une objectivation perfectionnée de performance. Ce
perfectionnement des systemes d’évaluation derfarpgance permet de dépasser
le paradoxe grace a des simplifications synthésique définissent des objectifs et
des modes d’évaluation de la performance opératienrL’énumération des
paradoxes qui va suivre nous permettra de justipparition de ces traductions,
interprétations et adaptations simplificatrices @asfes par la complexité

paradoxale des universités.

4.3.5.1. Viser l'optimisation du systeme productifpar segmentation des

services : une simplification productive

En créant des unités de production de servicekcguiien identifiées, avec
des prestations définies et des objectifs préaidpgique de résultat contribue
également a définir des sous-systemes de l'orgaéomsaui fonctionnent de
maniere quasi autonome en gérant leurs ressoukeEs une latitude d’action
accrue. Cette évolution nuit bien entendu a la woiee d’ensemble et a la
construction d’'une identité universitaire. On pewme penser que les systemes
actuels d’évaluation de la performance faciliteat déploiement de stratégies
individuelles au détriment des stratégies colledivpropres a chaque
établissement. Il en va ainsi pour la recherchevarsitaire pour laquelle des
instruments quantitatifs d’évaluation propres aqcleaaxe de recherche, voire
chaque chercheur, déconstruisent les processusogération interindividuelle ou

inter organisme qui configuraient, en partie, lgga@e scientifique francais.

Seule une compréhension intégrée des systemesetperidentifier les

leviers d’intervention les plus pertinents par @@ un objectif a atteindre. Le
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plus souvent, ces réseaux ne coincident pas avstueture formelle mais, au
contraire, incluent des éléments relevant de ddgersinités apparemment
indépendantes. Deés lors, vouloir agir de maniems@hnée en morcelant un
domaine d’action selon les logiques de spéciatisatonduit inévitablement a
limpasse. C’est la que menent les mandats de gti@stet leur évaluation. Ces
derniers permettent d’améliorer les processus dissdomaines d’action bien
ciblés et a faible complexité. Cette forme de niésonnement porte préjudice a
une efficacité durable de l'action publique ; ell@roduit un paradoxe qui
n'apparait pas de prime abord : une stratégie imfogation qui divise pour mieux
maitriser, alors qu’elle aboutit a renforcer legidpes de territoire « sous-
optimales » pour le fonctionnement d’ensemble aeghnisation universitaire.
C’est pourquoi nous défendons I'hypothése qu’unabbo simplification de la
complexité universitaire s'opére par l'intermédiaird’outils d’évaluation
simplifiés :
- Par les prestations universitaires et leur misearformité par rapport a
des standards homogénes nationaux et internatona
- Par une division des objectifs qui peut étre comir@ductive au niveau
global

4.3.5.2. Proner la finalité en focalisant sur le taire » : une simplification pour

une « action conforme »

Les organisations universitaires sont inviteegfind, conduire et évaluer
leurs actions selon des résultats a atteindrde®bjectifs et indicateurs semblent
étre exclusivement réservés aux personnels detidimgprésidents d’université et
responsable de départements), les personnels iopé&ls ne paraissent pas en
avoir connaissance. Cela ne peut laisser que perspee certaine défiance vis a
vis des systemes d’évaluation de la performanda gart du personnel enseignant
et technique et suggere que la performance uniggespeut étre simplifiée autour
d'une conformité des niveaux de performance a degctfs prescrits et
mesurables par une standardisation des actiondelaudu fait que la conformité a
ce standard praxéologique inhibe probablement uaedgpart de la créativité

universitaire, cette simplification « pour l'actien conforme néglige tous les
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dispositifs autorégulés de construction de systdm@ilotage de la performance
tels que ceux fondés sur une démarch®ttom-up» par exemple ou sur des

démarches itérative et « autorégulatoire ».

4.3.5.3. Favoriser la qualité des prestations en tmoduisant des critéres

quantitatifs : une simplification quantitative

La démarche qualité consiste a repenser les aitena entre l'université et
ses publics-cibles ; les prestations des univergiééevant de la production de
services, les agents (enseignants, personnels isthaiiih et technique) doivent
développer une capacité a communiquer et interagec autrui (dimension
humaine et non technique de la qualité). Or, lestésyes de pilotage de la
performance utilisent avant tout des indicateursangjtatifs et souvent
volumétriques. Le choix d'une évaluation quantatapparait trés nettement dans
les instruments prescrits par le ministere et gemn@es mais il apparait rejeté en
partie par les représentations de la performansesidents d’université car cette
évaluation quantitative s’'oppose a la définitioraliative de la performance. En
effet, les dirigeants universitaires traduisentsighplifient a nouveau les modes
d’évaluation de la performance universitaire poes fendre cohérents avec la
recherche d’'une performance qualitative des piestat Cette « simplification »
itérative ou cette traduction réalisées par leggeints d'université permet de
dépasser le paradoxe qualitatif/quantitatif et mrrde légitimer des modes
d’évaluation « autorégulatoires ». L’existence d#ectraduction qui passe par une
nouvelle simplification « autorégulatoire » (intagon des valeurs) est obérée par
les concepteurs des systemes de pilotage de larperfice, ce qui maintient ces
derniers dans une perspective « hétérorégulatomesez peu propice a leur

légitimation.

La encore, il nous semble donc que la complex@goxale (complexité
universitaire associée aux paradoxes de sa gest@mapsite, de la part des acteurs
internes, une « simplification » itérative des aadeurs de performance proposés

pour dépasser les paradoxes ou, du moins, favanisergestion paradoxale de
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I'Université. Il s’agit comme le suggére Boisvettag (2003§° de traductions qui
viseraient a permettre a chaque individu de cdesewaleurs qui le définissent et
gue ce dernier souhaite mettre en pratique, de ar@ecohérence entre le discours,
les normativités existantese( la performance vue par la tutgllet I'action {.ela
performance au sein d’'une université). Cette aéatile cohérence et cette
|égitimation des systemes d’évaluation de la perforce passent donc par une
traduction souvent simplificatrice de la performanmiversitaire et de ces modes
d’évaluation. Traduction simplificatrice qui estaliéée, tout d'abord par les
présidents d’université, a partir des valeurs et @mtraintes universitaires et qui
constitue une « simplexification » puisqu’elle et a partir des contraintes et
valeurs opérationnelles de reconfigurer les mod@&gathiation de la performance
en vue d'un plus grand pragmatisme et d’'une plasdg efficacité des actions

menées par la gouvernance universitaire.

Il s’ensuit I'hypothése selon laquelle ce procesda « simplexification »
doit étre identifié par le controleur de gestiomsl@da démarche de construction
récursive des systémes de pilotage de la perforenanieersitaire. Nous avangons
ici I'idée de construction récursive car nous cdésins que la nécessaire
dialogique simplification/complexification est emeo plus évidente pour
l'organisation universitaire ou la complexité stwrelle se confronte
conjoncturellement a I'apparition de nouveaux pexad. Nous appelons donc a
une gestion paradoxale de la performance univeesipar la prise en compte de la
complexité (paradoxale) dans les systemes d’évatude la performance a travers
la description de la « simplexification » de la omesdéveloppée par les acteurs

internes de l'institution.

4.3.5.4. Flexibiliser I'organisation en décrivantés processus de travalil

L’exigence de flexibilitté des modes d’organisatieh de gestion butent

d’emblée sur la nécessaire stabilité des missiansatvice public, garantie de

% Boisvert, Y., Jutras, M., Legault, G.A et Marchufd A. (2003) Petit manuel d’éthique appliquée
a la gestion publiquesditions Liber, Montréal.
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durée malgré les changements politiques. De musylture des agents est orientée
vers la sécurité individuelle, non vers la priseidgue. Or, 'injonction paradoxale
qui consiste a rechercher une flexibilisation @eganisation dans une organisation
structurellement peu encline aux changements néeels la part des acteurs des
adaptations en termes d'objectivation de leurs goerénces individuelle et
collective. Cela est realisé notamment par une estudlisation et une
simplification itérative des instruments d’évaloati de la performance pour
favoriser la compatibilité organisationnelle deflexibilité recherchée. On peut
illustrer cette simplification contextualisée pas Iperceptions de la performance
des présidents d’'université qui recherchent I'oation des ressources existantes
plutét que celle de nouvelles ressources percuesneodifficilement accessibles.
Cela illustre sans doute un certain scepticismiagart des dirigeants d’université
pour mettre en ceuvre des changements fondamentms< ldurs organisation
compte tenu de la recherche de sécurité propreghamtde partie des personnels et

aux missions de service public que ceux-ci sontr@ma gerer.

En effet, les dirigeants d’'université semblenwitggier, pour définir leur
niveau de performance organisationnelle, leurs atgs a optimiser leurs
ressources actuelles ou a rationnaliser leurs cdétstructure. En revanche, la
recherche de nouvelles ressources financieres dimitation de leurs moyens
actuels qui supposent de profonds changementslelansrganisation et donc une
certaine flexibilité ne semblent pas constituer algectifs de performance pour les
acteurs internes alors méme qu’ils sont preschiis @u moins directement dans les
modes d’évaluation proposés par leur tutelle. Eeat.efespectivement 97,50% et
71,80% des présidents d’université jugent leur l&stsdment performant lorsqu'’il
optimise ses ressources et rationalise ses co@sud#ure. Ils ne sont que 51,28%
a juger leur université performante lorsqu’elleutre des nouvelles ressources

financiéres et seulement 7,69% lorsqu’on limitedemoyens pour les optimiser.
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Question 2. Pour une université telle que la votrestre performante c’est ?

Plutét Plutot pas TOTAL
d'accord d'accord
Optimiser les ressources pour dispenser 97,50% 2,50% 100%
Trouver de nouvelles ressources financieres 51,28% 48,72% 100%
Faire le mieux possible avec moins de moyens 7,69% 92,31% 100%
Rationaliser les co(ts de structure 71,80% 28,21% 100%

Tableau 11. Simplifications de la performance et abilité de I'organisation

Ceci signifie bien que la gestion du paradoxe ilfidie de
'organisation/stabilité¢ des acteurs et des missiogst réalisée par une
simplification itérative par contextualisation gprivilégie une performance de
gestion des ressources actuelles plutét qu'uneoqedince par la gestion du
changement. C’est la encore un mode itératif delfication qui pourrait guider
les concepteurs des systemes d’évaluation en vigerdeherche d’'une plus grande
efficacité. Face a un paradoxe du type changentailit, les managers des
organisations universitaires tendent a privilégjegstimisation de la stabilité plutét
gue la gestion du changement. Il faudrait étudisrrhodes de gestion du méme
paradoxe dans d’autres structures publiques poenteégllement définir une

eventuelle homogénéité du procédé dans I'ensengsl®anisations publiques.

4.3.6. La gestion paradoxale individuel/collectif d la performance
universitaire : une mesure de légitimation des instiments d’évaluation

Les réformes engagées ont tendance a sur-déveldppe analyses,
indicateurs aboutissant a un sur-pilotage de bacpublique et a la segmentation
des services administratifs pour assurer leur @talo, ce qui tend a développer
ainsi un « égoisme institutionnel ». Ce sur-piletagcessite une contextualisation
des indicateurs de performance qui pour ce fao#,ptocéder a une simplification
itérative des outils d’évaluation. Les réformesduisent également a se focaliser
sur la mesure des performances alors que la &nadis prestations est quelque peu
perdue de vue. Ainsi, les instruments d'évaluatprascrits auront tendance a
inciter les acteurs universitaires a rechercheraaméormité de performance méme
si celle-ci peut étre & nouveau simplifiée pardegeants d’université. Il apparait

donc qu’une régulation ago-antagoniste s’opérei @aupartir d’'une conformité de



234 Deunxieme partie. 1e processus de normalisation des systemes d'évaluation de la performance. ..

performance qui, sans étre totalement remise ersecaast reformulée et

contextualisée par les acteurs universitaires.

La contextualisation par simplification itérativae réalise en outre de
maniere agoniste en renfor¢ant la conformité daoess formes de performance.
Cela confirme notre hypothese selon laquelle umgestualisation ago-antagoniste
des instruments d’évaluation de la performance riiget a partir de
simplifications itératives a la fois agoniste (¢’'és dire renforcant la recherche
d'une performance conforme) et antagoniste (c’ediré adaptant les niveaux de
performance recherchés aux paradoxes induits).uiihe,ca force de se concentrer
sur la mesure quantitative de toutes les activadministratives, les acteurs
pourraient courir le risque de ne plus percevoisdas de la mesure au point de
perdre le sens de toute mesure. C’est pourquaade=urs universitaires et plus
particulierement les présidents construisent de veltas simplifications
contextualisées conformes ou antagonistes de neaaidavoriser I'application de

régulations conjointes a la fois « autorégulatoires « hétérorégulatoires ».

Aussi du point de vue de la perspective humanistéadgestion et de la
considération de linterface entre gestion des tigokes et des organisations
publiques, les paradoxes évoqués ci-dessus somiétagts car ils dénaturent le
travail administratif et le simplifient a outrandej enlévent son sens, avec des
conséquences importantes pour l'implication et lativation des agents. Il
apparait, d'un point de vue constructiviste, qegedcteurs reconfigurent les outils
d’évaluation de la performance en procédant a Iastcoction formelle ou
informelle d’'un systeme d’évaluation de la perfont&recontextualisée a partir de
simplifications itératives permettant une adaptatégo-antagoniste des objectifs

de performance universitaire.

Selon le point de vue constructiviste, les dimemsi objectives et
subjectives (les symboles) doivent étre prises @anmpte de maniére simultanée.
Les auteurs insisterdur le caractere objectif des valeurs et sur ldiqudarité
subjective des structures organisationnelles. Sdkur point de vue, les

organisations doivent étre considérées comme d&grsgs ouverts, c’est-a-dire
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comme le produit d'un contexte culturel et sociétarticulier. Une fois
constituées, les organisations contribuent a infiee le contexte. Il en va ainsi des
instruments d’évaluation de la performance qui sdnf fois le produit d’'un
contexte culturel et d’'un systeme de valeurs mgiadegnent le déterminant de ce
contexte et de ses valeurs. Le systeme de valéussop moins partagées a pour
fonction de réaliser lintégration des membres @eghnisation et il doit se
retrouver dans les informations de gestion qui &t destinés. Si les sociabilités
communes se créent avant tout dans I'action colkcsous la banniere d’un projet
commun ou d’objectifs partagés, les systéemes dié@an de la performance
doivent favoriser 'émergence de ces objectifs camsn

Les régles relatives au « vivre ensemble » sargEées dans la mesure ou
elles font preuve d'une certaine efficacité quitdmiovenir de I'apparition de
régulations autonomes ago-antagonistes. Il eniesit@es regles d’évaluation de la
performance universitaire dont la conception danspirer des simplifications
objectives et subjectives que réalisent les masader maniére a dépasser la
complexité paradoxale de leurs institutions. La Isgtgque dans les organisations
(création de régles sociales, de récits mettarstcéne I'organisation) est un enjeu
des luttes de pouvoir qui peut s’obtenir par lastition de regles autonomes et
conjointes issues de systemes de pilotage de pwaafme efficaces, c’est-a-dire

proche des perceptions des principaux acteurs rsiaiees.

4.3.6.1. Préner le changement en créant la peur kdpathie

Le discours politique est extérieur a I'univergtéau fonctionnement de ses
services. Il porte principalement sur I'explicitatides nouveaux défis politiques,
economiques et sociaux nécessitant la mise en dmut@&formes administratives
importantes. Ce sont avant tout des arguments dieen et économiques sur
lesquels se fondent les projets de modernisatiofiadeninistration et donc des
universités. Corrélativement, les principes etlsutes réformes universitaires sont
principalement congus pour améliorer I'efficienaganisationnelle des services et

des activités universitaires.
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Ce paradoxe qui consiste a exiger une efficiemgargsationnelle pour des
raisons financieres et budgétaires est assez largeratranscrit ou contextualisé
par les acteurs universitaires et plus particutimet par les présidents d’universite.
En effet, ce paradoxe a trait aux différents chadgsurels auxquels les membres
des universités sont confrontés. Les pressiongutishnelle et sociale pour une
réduction des déficits publics et les campagnescdemunication qui les
accompagnent contribuent a systématiser la rigoedgétaire dans les universités.
Aussi, Les réformes universitaires mettant en ceumeeévaluation et un contréle
de leurs performances vont étre percus comme r@ponolus a des intéréts
financiers et budgétaires qu'a des exigences dieffte ou d'efficacité. Ceci se
retrouve particulierement dans les perceptionsesuriterprétations des indicateurs
prescrits qui pourront étre identifiés comme desrinments au service d’exigences

financiéres et de rationalisation des moyens buailgst

On peut imaginer qu’une certaine prudence voie agrtaine défiance peut
se développer a I'égard d’outils d’évaluation folsngrescrits par une autorité de
tutelle. Ces réinterprétations sont opérées dammemier temps par les présidents
d’université qui procédent a une contextualisasanplificatrice des indicateurs
pour les rendre moins polémiques. Il en va ainsifgbrceptions de la performance
des présidents d'université qui affichent trés relaient la nécessité pour les
universités de répondre a des exigences orgamsaties et d’obtenir avant tout
une performance org