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Les mouvements qui ont agité I'université francare2009 sont, au moins en partie,
dus a la réforme en cours de I'évaluation des usitzres. Cette réforme s’inscrit dans la
mise en oeuvre de la loi LRU, relative aux Liberé®fResponsabilités des Universités, votée
en 2007. Cette loi vise a accroitre fortement Baomie des universités francaises avec
I'objectif d’améliorer une performance en matiere kcherche et d’enseignement jugée
insuffisante. Le rang des universités francaises dzrtains classements internationaux, en
particulier celui établi par I'Université de Shanget considéré comme médiocre par les
pouvoirs publics. Par ailleurs, le taux d'échecslales deux premiéres années d'études
universitaires est jugeé trop important et la prsi@snalisation des formations, insuffisante.

Ce diagnostic, cependant, peut paraitre sévére,en@non accepte, tel quel, le
classement tres critiquable (Gingras, 2008) étadlil’'université de Shangai. La France y est
classée au®frang. Par ailleurs, elle se clasSepbur la part mondiale des publications. Ces
classements sont a rapporter a I'effort de recleer@ur la base des chiffres publiés par
I'OCDE, la France ne se situe qu’alf tdng pour la dépense intérieure de R&D rappontée a
PIB, au 15 rang pour la dépense intérieure de R&D par habigarau 10 rang pour le
nombre de chercheurs pour 1000 emplois. Les canasisemblent également a nuancer en
matiere d’enseignement. Le taux d'échec lors deax dpremieres années d’études
universitaires s’explique en partie par l'organisatdes études supérieures en France. Dans
écoles », sélectionnent sur concours les meillétugiants, alors que les universités doivent
accueillir tous les étudiants, quel que soit leiveau. Par ailleurs le taux de chémage des
diplomeés issus de l'université est trés inférieaedu’il est pour les personnes non dipldmées
(Cereq, 2008). Enfin, toute performance ne peutadlr que relativement aux moyens
investis. Ainsi en France, le colt de revient ahmgela formation d’'un étudiant, dans la
filiere universitaire, s’élevait a 7210 € en 20@dyrce OCDE). Ce chiffre est notamment a
comparer aux codts de formation a I'étranger: B247 aux Etats-Unis, 12255 € en
Allemagne ou, encore, 11494 € au Royaume-Uni.

Une performance insuffisante, si elle est avérégylterait, au moins en partie, d’'un
sous-investissement. La réforme en cours recomtailteurs ce point puisqu’elle vise a
allouer davantage de moyens financiers aux uniéscdtlle cherche également a améliorer la
performance des universités par une refonte dedethitecture organisationnelle sous ses
trois dimensions (Jensen et Meckling, 1992 ; Bagkét al., 1997): I'allocation des décisions,
les systemes incitatifs et I'évaluation de la perfance. Les mesures en préparation affectent
tant la nature des activités des universitaires,n@dalités de leurs rémunérations et leur
évaluation. Les universitaires en France ont laustie fonctionnaire d’Etat et se répartissent
en deux corps, les maitres de conférences (MCIes girofesseurs (PR). Du point de vue du
statut et des modes de gestion, il N’y a pas leedidtinguer la situation des universitaires en
sciences de gestion de celle des universitaires ldarautres disciplines.

Selon la théorie de l'architecture organisatiormploposée par Brickley et al. (1997),
la performance organisationnelle dépend principaldmde la cohérence et de la
complémentarité entre les trois dimensions évoquPesir cette raison, la question de



I’évaluation des universitaires, qui fait I'obje¢ @e chapitre, sera traitée en relation avec les
autres composantes de I'architecture organisatitenne théorie avance notamment qu’il est
inefficace d’évaluer la performance, si les agegismlués n’ont aucune autonomie
décisionnelle ou si I'évaluation ne s’accompagne ¢i& la mise en place d’'une rémunération
incitative. Selon une logique économique élémeatagette évaluation sera également
inefficace si son codt est supérieur aux gainsliguést susceptible de générer.

Pour comprendre la réforme de I'évaluation en cooagis allons, en premier lieu,
décrire le systeme antérieur a la réforme. En skdien, nous présenterons les principales
caractéristiques de la réforme actuelle et tenteien cerner les effets prévisibles. Enfin,
nous conclurons.

1 — L’évaluation des universitaires avant la réforne : une évaluation par les pairs
adaptée a une logique de marché interne du travalil

Pour comprendre le role et les modalités de ligatadn, avant la mise en place de la
loi LRU, il est utile de représenter le marché dewersitaires comme un « marché interne »
du travail, dans la mesure ou la plupart des usitgres sont recrutés comme maitres de
conférences au-dela de I'age de trente ans (34¢m2606 pour les maitres de conférences en
sciences de gestion), aprés leur thése de doatbratstent, sauf exception, au sein de
I'université francaise jusqu’a leur retraite. Lesuersitaires ont le statut de fonctionnaire et la
mobilité entre les différentes universités — déatitonomie est faible — ne se fait que sur la
base du volontariat, sauf lorsque la mobilité es d une promotion associée au passage du
statut de MCF a celui de professeur.

Ce type de « marché » n’est pas spécifique auxdggehureaucraties publiques — on
prend souvent 'exemple des grandes entreprisesigges pour illustrer son fonctionnement.
Il présente certaines caracteéristiques qui peyustifier son existence en termes d’efficience
économique : un rdle important des carrieres et mglesnotions associé a une relation
d’emploi de long terme, une rémunération évoluamt plus souvent en fonction de
I'ancienneté et des promotions, et une garantieiea de I'emploi. Les inconvénients
habituellement associés a ce type d’organisation fianque de réactivité par rapport a
I'évolution de I'environnement externe, les codltmftlence associés a la recherche d’'une
promotion...) seraient plus que compensés par certaiantages (économies de codts sur les

recrutements, flexibilité interne...).

La logigue méme du fonctionnement d’un marchérimgdait que I'évaluation lors du
recrutement des universitaires, c’est-a-dire dglit essentiel de I'activité universitaire, revét
une tres grande importance puisque les conséquelioes erreur se feront souvent sentir
pendant trente ans. Cette importance est enconeleaadans cette profession de nature
intellectuelle, dont I'objectif est soit de prodeiides connaissances, soit de former du capital
humain, activités pour lesquelles I'output est tretament difficile a évaluer. Une fois le
recrutement effectué, I'évaluation a normalemenir pdle d’accompagner les promotions. Ici
encore, les particularités du métier d'universgaimpliquent des caractéristiques bien
spécifiques.



Aprés avoir présenté les modalités de I'évaluaties universitaires en sciences de
gestion avant la réforme, lors de leur recrutementau cours de leur carriere, nous
procederons a son analyse en relation avec leesawiomposantes de I'architecture
organisationnelle des universités.

1.1. L’évaluation des universitaires en sciences de gwstors du recrutement

Pour simplifier, I'évaluation des universitaire® rsera considérée que pour les
personnels titulaires, a I'exclusion des enseignassociés qui ne sont recrutés que pour des
durées limitées et selon des modalités spécifiqg@ite évaluation intervient lors du
recrutement initial par concours. Elle se fait fe@rpairs avec des modalités qui varient selon
le type d’emploi MCF ou professeur.

1.1.1. L’évaluation lors du recrutement des maitres defe@mnces

Pour les MCF, elle passe au départ par un organenah le Conseil National des
Universités le CNU, organisé selon une logique ipis@ire, chaque domaine disposant
d’'une section particuliere. La section pour leesces de gestion comprend 24 membres (12
professeurs et 12 MCF), qui sont soit élus (posidieux-tiers), soit nommeés par le Ministere
de I'enseignement supérieur et de la rechercher (pouiers). Cette section se prononce sur
I'aptitude des candidats a exercer les fonctionsMieF lors d’'une procédure dite de
« qualification ». Méme si les textes réglementaisépulent que le doctorat n’est pas une
condition nécessaire pour étre candidat, la daxtappliquée par le CNU fait que les
candidats qualifies sont titulaires du doctorat jsentent des travaux d'un niveau
scientifique jugé équivalent. La qualification s&sp sur la base de trois critéres : le dossier de
travaux (scientifiques et pédagogiques), I'exp@ged’enseignement dans la discipline et,
plus accessoirement, les autres expériences (peapgofessionnelle en relation avec les
enseignements dispensés, expérience d’encadrendelatygique...). L’évaluation a un
caractere « subjectif » dans la mesure ou il n'ypas de critere objectif garantissant
automatiqguement la qualification — par exemple omibre minimal de publications — et ou la
pondération entre les différents criteres est fd@dacon flexible. Aprés audition des rapports
réalisés par deux de ses membres, le CNU se prendacacon souveraine et en toute
indépendance.

Cette premiere étape, relativement sélective (I e qualification est d’environ
50% en sciences de gestion), permet de constitueivier de candidats, la qualification étant
valide pendant quatre années. Dans une secondg ksgandidats qualifiés postulent sur les
emplois proposés par les universités, définis ection de leurs besoins, et qui font I'objet
d’'une publicité nationale, spécifiant, le plus sewnty la spécialité demandée (finance,
marketing...). Dans cette seconde étape, puremealeloe choix entre les candidats se fait
par une commission de spécialistes (de la dis@plioomposée d’universitaires €élus
localement pour quatre ans et d’universitairesreedés a I'université, sur la base du profil du
poste a pourvoir. La commission a la possibilit€ldsser cing candidats au maximum. Si les
différents candidats classés choisissent une aatwersité, 'emploi a pourvoir reste vacant.
Le recrutement s’effectue sur les mémes criterésuquiveau national, avec, cependant, un



poids déterminant attribué aux besoins locaux. Uifférence majeure avec la procédure
nationale de qualification est l'audition des caladis retenus aprés un examen préalable des
dossiers. Cette audition consiste en une bréveemiason des travaux et de I'expérience
antérieure suivie d’'un entretien avec les membeels @ommission ; cette procédure renforce
le caractére « subjectif » de I'évaluation. Au koténtervalle de temps entre le dépot des
candidatures et la prise de fonction est prochiéadaée.

1.1.2. Le processus d’évaluation lors du recrutement degepseurs

Le positionnement de I'évaluation lors du recrutemdes professeurs souléve une
interrogation. Relativement a la problématique darahé interne, s’agit-il d’'une évaluation
se produisant lors de I'entrée dans I'organisaflamiversité francaise dans son ensemble),
ou d'une évaluation intervenant lors d'une procédule promotion a lintérieur de
I'organisation ? La réponse varie selon les proesiuEn sciences de gestion, comme en
droit et économie — les autres disciplines rectutenfacon différente — le recrutement des
professeurs peut se faire par trois voies : cellerémier concours d’agrégation (concours dit
« externe »), la voie principale qui, réglementaieat, permet de doter au moins la moitié des
emplois offerts, celle du second concours d’agrégafconcours dit « interne ») et, enfin,

celle de la « voie longue ».

Le caractére national, I'absence de condition damete, la diversité d’origine des
candidats, ainsi que la déconnexion entre les niédale recrutement et celles d’affectation,
conduisent a assimiler le premier concours a uncgasus de recrutement externe
conditionnant I'entrée dans le marché interne usitere, méme si 70% des lauréats sont
issus du corps des MCF. Cette conclusion est plutestable avec I'agrégation interne et,
surtout, la voie longue puisque ces deux concdadsessent quasi exclusivement a des MCF
en poste. lls peuvent alors étre considérés conemevdies de promotion. Pour simplifier,
cependant, nous considérerons que I'évaluation sntois types de concours correspond
davantage a une logique de recrutement qu'a uriguegle promotion, le changement de
grade s’accompagnant tres fréquemment en scieneegedtion d’une mobilité entre
universités.

Le concours d'agrégation externe est ouvert atidaires du doctorat ou de
I'habilitation a diriger les recherches. Ce conso(kltman et Bournois, 2004 ; Marco, 2006)
est régi par un jury de sept membres : cing densesibres appartiennent au corps des
professeurs de sciences de gestion, les deux guiesant étre des professeurs d’autres
disciplines ou des personnalités du monde desredfaiu de I'administration. Il se réunit
habituellement tous les deux ans. Le présidenh@simé par le Ministre, en principe sur la
base de I'ancienneté dans le grade le plus élexérésident choisit les autres membres du
jury, notamment sur la base des différentes dis&plconstituant le champ des sciences de
gestion. On ne peut étre président du jury qu'umesfois et les jurys connaissent en
moyenne une assez forte rotation. Le ratio nombrpastes a pourvoir/nombre de candidats
est de l'ordre du tiers. Les candidats sont maweiment des MCF en poste, mais il y a



également des candidats issus des corps enseigientgandes écoles ou en provenance de
I'étranger. L’age moyen de recrutement au concextsrne est de prés de 37 ans.

La sélection des candidats se fait sur la baseodelécons orales. La premiére lecon a
pour objectif d’évaluer le dossier scientifique candidat et sa capacité a le présenter et a le
défendre oralement. Elle a un poids souvent détemmiiet conduit a éliminer environ la
moitié des candidats. Les deuxiéme et troisiemenkecvisent a évaluer les capacités
pédagogiques. La deuxieme, non spécialisée, afp@lité d’évaluer la culture générale en
sciences de gestion, la troisieme, la capacité@udte et a présenter une étude de cas dans la
spécialité (comptabilité-contréle de gestion, fiocen marketing, gestion des ressources
humaines, stratégie...) choisie par le candidat. aliéation recouvre donc, en principe, les
deux principales fonctions dévolues aux univenmstila recherche et I'enseignement. |l
s’agit d'une évaluation collective fondée sur Isdes pairs et de nature subjective au sens ou
elle repose sur la pondération d’'un certain nondwecriteres, plus ou moins explicites,
pouvant varier en fonction notamment de la natuéenm de la spécialité. Cette évaluation
conduit le jury a classer un nombre de candiddésieur ou égal au nombre de postes ouverts
par le Ministere, sur la base des demandes adsepaédes universités. Le choix des postes
se fait en fonction du rang de classement.

Ce mode de recrutement, qui se fait au niveau maticsupprime quasiment tout
risque de localisme et induit une mobilité impotéades universitaires, qui étaient auparavant
MCF. La rotation des jurys réduit également legués associés a la domination d’'une
spécialité disciplinaire ou d’'une école méthodalogi. Le processus dure parfois prés de neuf
mois. Cette durée et la rémunération accordée aembres du jury font qu'il s’agit,
vraisemblablement, du processus d’évaluation Is pjprofondi dans l'université francaise.
Son défaut le plus évident est I'ignorance des ibesies universités, le profil des candidats
recus pouvant ne pas correspondre aux besoinsxl@ssuuniversités ; de facon symétrique,
le candidat peut ne pas souhaiter rester dansste pao’il a été contraint de choisir. Ce facteur
explique que de nombreux professeurs quittentpgeate au terme d’'une période de trois ans,
durée pendant laquelle la mobilité n’est pas pernli\vantage, cependant, de ce systéeme est
qu’il renforce la mobilité et, d’une certaine facd® sentiment d’appartenance a un « corps »
national plutdét qu'a une université d’affectatiocdn peut ajouter que la déconnexion des
besoins locaux peut éviter un phénoméne de caumigme privilégiant les besoins
immédiats dans une sous-discipline particulieredatriment de I'équilibre de long terme
nécessaire au développement de I'ensemble du ctasngciences de gestion.

Le second concours (agrégation interne) est oaertMCF agés d’au moins 40 ans,
titulaires d’'un doctorat et ayant une expériencenseignement d’au moins dix ans dans
I'enseignement supérieur. Le concours comporte degons, une lecon sur travaux et une
lecon consistant dans le commentaire d’un texensifique. L’évaluation est proche dans ses
principes de celle pratiquée dans I'agrégationragtel e caractere interne est principalement
lié aux exigences en termes d’age et d’ancienneés les candidats n'ont aucune garantie de
rester dans leur université d’origine.



La procédure de la voie longue fait intervenir, memier, I'échelon local et les
commissions de spécialistes qui examinent les eless&n vue de faire une présélection
accompagnée d’un classement indicatif des uniaéms# candidats aux postes proposés par
les universités. Les dossiers présélectionnésesmiutite adressés au CNU qui, apres examen,
les déclare ou non acceptables, éventuellementoelifiemt le classement établi a I'échelon
local. Le nombre de professeurs recrutés par eetteest trés restreint en sciences de gestion.
Le plus souvent, il s’agit de MCF en fin de caeigui se sont fortement impliqués dans
I'administration de leur université, mais dont lesdier doit cependant étre jugé suffisant au
niveau scientifique pour recevoir I'aval du CNU.ékaluation tant au niveau local que
national est également de nature subjective, notrheiens la pondération qu’elle accorde
aux différentes activités, la dimension scientiigauant un réle plus mineur. Sur cette voie,
il existe relativement frequemment des conflitgeds logiques locale et nationale.

1.2. L’évaluation des universitaires en cours de carmer

Si les caractéristiques des marchés internes famt’valuation revét une importance
primordiale a I'entrée dans l'université, elle ivient également par la suite au cours de la
carriere, mais avec une importance moindre en terd¥enjeu, tout au moins au niveau
individuel. L’évaluation des universitaires inteat alors a deux niveaux, au niveau
individuel pour décider des avancements de gradedest attributions des primes
d’encadrement doctoral et de recherche, ou comm®asante d’'une évaluation collective
lorsqu’il s’agit d’évaluer les laboratoires de reothe et les formations, habituellement avec
une fréquence quadriennale.

1.2.1. L’évaluation des universitaires dans le cadre desocgdures
individuelles

L’évaluation des individus se fait, d'une part,date la procédure d’avancement en
cours de carriére, d’autre part, lors de I'attribatde la prime d’encadrement doctoral et de
recherche. Les modalités varient Iégérement salmncsoit MCF ou PR.

Le corps des MCF comprend deux classes, la classeate et la hors-classe. Au sein
d’'une classe, 'avancement se fait & I'anciennatéoaction d’un certain nombre d’échelons
prédéfinis, des bonifications pouvant étre accadseus certaines conditions (activités
administratives, mobilité a I'étranger...). L’évaligat n’intervient que lorsque I'EC souhaite
passer de la classe normale a la hors-classe vhes@ments peuvent étre proposés soit par le
CNU au niveau national (pour au moins 50%), soit l@aconseil d’administration de
I'université au niveau local. Le contingent anndelpromotions est décidé au niveau national
en fonction d’'un pourcentage calculé sur I'ensenthiecorps des MCF. Le CNU procede a
I'évaluation des dossiers sur la base de troiserest — enseignement, recherche et
administration —, chaque dossier faisant le plus/eot I'objet de deux rapports. Au niveau
local, le choix du conseil d’administration s’app@ur les avis et classements prononcés par
les commissions de spécialistes et le conseil sfiggre. Une procédure spécifiqgue existe
pour les MCF exercant certaines fonctions admutists.



La classe normale ayant résulté, il y a quelqueges) de la fusion des anciennes
seconde et premiéere classes, si le MCF n’est paidat au recrutement a un poste de PR, il
peut ne pas étre soumis a une évaluation indivel@efant d’étre candidat a la hors-classe.
L’avancement étant automatique a l'intérieur delésse normale sur un horizon de plus de
vingt ans, on peut en conclure apparemment queysterse est peu incitatif et que
'ancienneté y joue un rble majeur. Ce caracténe peitatif est en outre confirmé par
I'éventail resserré des salaires, puisqu’au seincdips des MCF, le ratio entre les
rémunérations de début de carriére et de fin déecarest de 2,12. La conclusion relative au
risque d’absence d’évaluation, cependant, doitr@encée, puisqu’il est rare qu’'un MCF ne
se porte jamais candidat a un recrutement comnfegseur. Par ailleurs, comme il est rare
d’étre promu a sa premiére candidature, les MCH swalués a chaque fois qu’ils
candidatent, selon un processus qu’'on peut compdienage traditionnelle du tournoi. Les
personnes promues chaque année représentent eBvielo@% des candidats pour le seul
niveau national.

Pour les professeurs, la logique du systeme edasgienavec un caractere incitatif plus
prononce puisqu’il existe trois classes (secondanjere et exceptionnelle). A l'intérieur des
seconde et premiere classes, les avancements ldece font également exclusivement a
I'ancienneté (a I'exception de certaines bonifizas). Au sein de la classe exceptionnelle, les
passages entre classes ainsi gu’entre échelonsseontis a évaluation. L'évaluation des
professeurs se produit donc de fagon relativemarg fséquente que pour les MCF. Les
modalités d’évaluation, notamment le partage déssréntre voies locale et nationale, sont
similaires a celles qui existent pour les MCF. lagactere faiblement incitatif est également
confirmé par le ratio entre remunération de débdedin de carriere, qui est de 2. Toutefois,
une partie importante des professeurs n’étant mmedmue a la classe exceptionnelle,
I'éventail est souvent limité a 1,77. Les pourcgegade promus par rapport aux candidats
représentent environ, pour la seule voie natiorlé, 9% des candidats pour la premiere
classe et 6 a 7% pour la classe exceptionnelle.

De fait, une certaine répartition des roles s’émlée entre le niveau local et le niveau
national. Les meilleurs dossiers sur le plan sifigoe sont habituellement promus au niveau
national, le niveau local promouvant davantageutggersitaires s’étant fortement impliqués
dans les activités administratives de leur univ&rsOn peut également ajouter que la
procédure semble habituellement plus transparentev@au national, en raison du caractere
national et de la composition mono-disciplinaire@NU.

L’évaluation intervient également pour attribuertames primes, notamment la prime
d’encadrement doctoral et de recherche (un peudius mois de salaire), mise en place en
1990, dans l'objectif de revaloriser les traitensedes universitaires, comparativement au
reste de la fonction publique. Les candidats &eqatime s’engagent a effectuer, au-dela de
leurs obligations normales, une activité spécifignenatiere de recherche et de formation des
doctorants pour une durée de quatre ans. Les deésisfattribution sont prises sur la base
d'une évaluation préalable des dossiers des casdj@ une commission composée de
représentants des universitaires nommés par lesidiel. En raison de la nature de la prime,



I'évaluation porte principalement sur les activitgsentifiques et, en particulier, sur les

éléments objectifs qui attestent de ces activitgsmbre de publications, nombre de theses
encadrées et soutenues... Cette prime était oct@géwiron 20% des universitaires, le taux
d’acceptation relativement aux demandes étant &ke e 50%.

En résumé, au cours d’une carriere de trente angniversitaire est évalué, de facon
individuelle et en moyenne, une quinzaine de fajslee plus souvent, simultanément au
niveau local et au niveau national. Le cas d'uneembe totale d'évaluation, apres
recrutement, ne peut en principe se produire que po MCF qui ne chercherait jamais ni a
étre promu, ni a bénéficier d’'une prime. Une t@érsonne se pénaliserait doublement en
termes de rémunération et de statut relativemeasaollégues.

1.2.2. L'évaluation indirecte des universitaires a travééssaluation collective

La relation directe entre évaluation et composartgative se fait a travers I'examen
des dossiers individuels, aucune incitation de negpécuniaire n’étant liee a la performance
des unités collectives (UFR et laboratoires) aultgsiesont rattachés les universitaires. On
peut cependant s’interroger sur le lien entre ldéaton collective, I'évaluation individuelle
et la dimension incitative dans I'architecture amngationnelle universitaire.

L’évaluation collective intervenait principalemerd deux niveaux, celle de
I'habilitation des diplomes et celle des laborasjrnotamment dans le cadre des affiliations
au Centre National de la Recherche ScientifiqudteCévaluation est désormais faite, au
niveau national, par '’Agence d’Evaluation de lacRerche et de I'Enseignement Supérieur
(AERES) créée par la loi de programme pour la netfeeen 2006. Cette agence est une
structure administrative indépendante chargée tliévdes établissements, les laboratoires et
les formations.

Concernant I'habilitation des diplédmes, outre leatenus des formations, I'évaluation
porte également sur l'adossement a la recherche fatesations professionnelles. Cet
adossement, en étant censé garantir la qualitérdesgnements dispensés, est une condition
d’habilitation du dipldome a c6té de critéres telsegles débouchés professionnels. La
dimension scientifique est évaluée a travers lessidos de publications des universitaires
intervenant dans les diplédmes.

Cette dimension scientifique intervient de faconaumup plus directe dans
I'évaluation des laboratoires. Les criteres d’éaihn portent notamment sur la stratégie
scientifique suivie, les résultats scientifiquesteolns, I'attractivité du laboratoire, la
contribution a I'enseignement et les relations l@abavec le monde socio-économique. En
raison de la variété des fonctions des laboratoleesaractere multicriteres de I'évaluation
confere a cette derniere un caractere subjectif foéme si elle repose en partie sur des
criteres objectifs, tels que, par exemple, le n@d® publications dans des revues a comité
de lecture, ces criteres et leur poids variantrslda@hamp disciplinaire concerné.



L'évaluation des formations et des laboratoires ogpose sur le travail des
universitaires a des retombées sur leurs carriéags la mesure ou elle va conditionner
'environnement de travail et les moyens mis a lalisposition, sans compter la
reconnaissance associée a l'appartenance a unafaipera forte notoriété qui facilite
'obtention de financements. Il y a donc une imdtign forte entre les évaluations
individuelles et collectives.

1.2.3. Evaluation des universitaires et évaluation desgrements...

La dimension pédagogique dans le systeme actueprest en compte de facon
explicite dans les concours de recrutement tamé\éets I'expérience pédagogique que des
entretiens avec les commissions de spécialistés.eBt évaluée de facon plus complete par
les jurys d’agrégation sur la base des lecons teffes. Ces différentes évaluations se font
uniguement par les pairs et n'ont pas d'incidenge I8ndépendance des universitaires
concernant le contenu de leur enseignement etuledeherche, principe qui est reconnu et
garanti par la Constitution de la République frasea

En raison notamment de ce principe d’'indépenddf@aluation des enseignants par
les étudiants ne peut étre pratiquée. Ce qui Ib&s$t I'évaluation des enseignements qui a été
introduite en 1992 et précisée, depuis lors, pacenain nombre de textes réglementaires.
L’avis des étudiants sur les objectifs de la fororaet des enseignements doit, en principe,
constituer un élément de I'évaluation des enseigmesn sans dailleurs que les autres
éléments ne soient spécifieés. Cette évaluationrenadement un réle informationnel entre
I'enseignant et le public étudiant concernant liesetisions pédagogiques de I'enseignement.
Toutefois, la frontiére entre I'évaluation des wersitaires et celle des enseignements étant
parfois bien ténue... la mise en application de o&teduation a rencontré des oppositions et
n'est pas généralisée.

1.3. L’évaluation des universitaires avant la réformeun systéme d’une certaine
cohérence

Avant de présenter les modifications des syster@aldiation qui se préparent dans
le cadre de la réforme actuelle, il est importahtne part, de revenir sur les principales
caractéristiques du systéme actuel, d’autre partredituer le réle de I'évaluation dans le
cadre de I'architecture organisationnelle de I'ensité.

1.3.1. Les principales caractéristiques de I'évaluatioraat/la réforme

La plupart des conclusions qu’on peut établir comaet le processus d’évaluation
actuel des universitaires sont liées aux caratguess de leurs activités, dont la relative
complexité conduit & attribuer un réle central&éluation par les pairs.

La premiere conclusion est relative aux criterégilpgiés dans I'évaluation. Méme si
les compétences pédagogiques ne sont pas ignteéagere privilégié est celui du contenu
du dossier scientifique. La compétence scientifigsiejugée par les organes de recrutement
composés de pairs comme une condition nécesskaecas a la profession ; il s’agit en outre
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de la composante la plus facilement évaluable (plesrpairs...) car elle peut s’appuyer sur
des éléments relativement objectifs (publicatiormssd des revues a comité de lecture
notamment). Les autres éléments sont beaucoup rfaaisment évaluables de facon fiable
et indépendante. Ces éléments n’interviennent dgme de facon complémentaire et
secondaire. Pour les concours d’agrégation, on gauligner, cependant, que les capacités
pédagogiques sont appréciées a travers les leQuemt au CNU, il fait de I'expérience
d’enseignement un préalable indispensable a laifigasibn. La prépondérance du critere
associé a la qualité scientifique du dossier céraset également I'évaluation en cours de
carriere, méme si on a assisté, au cours des anadegpparition de voies de promotion
spécifiques ou a l'attribution de bonifications darriere pour les universitaires les plus
investis dans les fonctions administratives.

La deuxiéme conclusion concerne le caractére fordtatement « subjectif » de la
procédure. Les jurys ne sont jamais tenus par di&ses objectifs tels que, par exemple, un
nombre minimal de publications ou d’années d’anuéé. Ce caractére subjectif se justifie
par différentes raisons. Une premiere justificatsh liée au caractére multitiches du métier
d’universitaire. L’évaluation doit pouvoir prenden compte les différentes compétences
nécessaires a l'exercice des différentes activités.fait de privilégier la compétence
scientifique, ce qui est normal pour un tel métiéexclut pas la prise en compte d’autres
critéres associés aux autres activités. De pluspiapétence scientifigue est une condition
nécessaire pour transmettre des connaissancesesfialle caractére subjectif s’étend
également a I'évaluation des travaux et aux ponidésaeffectuées en fonction de leur nature

(articles, ouvrages...).

La troisieme conclusion porte sur la profondeur’iadépendance de I'évaluation
pratiquée qui semble équilibrée au vu des critiqeargradictoires qu’elle recoit. Elle serait
trop superficielle ou trop lourde, elle serait iggnute des réalités locales ou soumise au
localisme. Pour juger ce processus, il faut déja mompte du fait que I'évaluation, quel que
Soit son niveau, ne part pas de rien. Sur le pktiomal, les universitaires en sciences de
gestion sont environ 1700 ce qui n'est pas tresorapt. Si on tient compte des
collaborations en termes de recherche, du failegianiversitaires ont souvent enseigné dans
différents établissements, siégé dans différemis jiparticipé a des séminaires et collogues,
il est rare qu'un candidat se présente sans avoicartain capital-réputation devant les
différents organes chargés de I'évaluer. Les catsliont souvent plus de 30 ans et une
expérience significative qui peut étre assimil@smdong apprentissage. Le capital-réputation
intervient de facon implicite dans I'évaluationlatconnaissance des candidats est souvent
bien supérieure a ce qu’elle est pour un recrutérdans les entreprises, en raison des
spécificités du milieu universitaire qui constituie réeseau aux mailles relativement serrées et
ou la notion de pair est centrale. Peut-on inveesgnprétendre que la procédure d’évaluation
lors des opérations de recrutement serait tropduwoire trop colteuse, argument souvent
avancé par les partisans d’'une suppression desowend’agrégation ? Méme si on ne
dispose pas d’estimation précise du colt des puvesdle recrutement (incluant notamment
le colt de mobilisation des enseignants), il fappeler que ce colt sera étalé sur 'ensemble
de la carriere de I'enseignant. Quant a I'indépeandaelle est garantie, au moins en partie,
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par le caractere national prépondérant de I'évanadt la rotation réguliere des jurys et des
conseils. Cette indépendance est d’ailleurs d’aythrs menacée que le recrutement ou la
décision de promotion ont un caractéere local.

Le localisme qui se traduit par un biais favora#lex candidats locaux est souvent
considérée comme un défaut du systeme actuel, ajoespourtant, pour I'ensemble des
disciplines, le pourcentage de doctorants recrdéés leur université d’origine n’est que de
30%. Dans le mode de recrutement actuel des MQdplzédure conduit, dans certains cas, a
attribuer un avantage aux candidats locaux dewntdmmissions de spécialistes, qui peut
s’expliquer en raison d’une moindre asymétrie dinfation et du souci d'éviter de briser des
équipes de recherche ou des équipes pédagogigstmness.

La quatrieme et derniére conclusion porte sur taatare relativement peu colteux de
I'évaluation qui se fait, le plus souvent, de fagprasi-bénévole par les pairs. Ce caractére
bénévole semble associé a une conception du nsétmm laguelle le corps des universitaires
s'autogere et s’autorégule, a l'instar de certapregessions libérales.

1.3.2. Une évaluation a resituer dans le cadre de I'arebitire organisationnelle

Un jugement sur le systéme actuel d’évaluationde’ gpertinence que relativement aux
deux autres dimensions de l'architecture orgamisaglle, I'allocation des décisions et le
systéme d’incitation.

a) Evaluation et allocation des décisions

L’évaluation est a mettre en perspective avec tte fautonomie dont disposent les
universitaires en matiére d’enseignement et deereble, en particulier dans la définition des
contenus et des théemes. L'accent mis lors destesnants tant sur le contenu des dossiers
scientifiques que sur I'expérience d’enseignemenistitue normalement une garantie a cet
égard. Aprés le recrutement, I'évaluation, commel'anvu, intervient a I'occasion des
promotions, voire d'éventuelles mutations ou deddadature a des primes, et fait primer la
dimension scientifique, relativement la plus aigévaluer.

La cohérence entre le type d’évaluation pratiguéla éorte autonomie décisionnelle
des universitaires apparait au vu des caractéregtigtraditionnelles du métier d’EC :
'indépendance nécessaire a la créativité scigatfiet a I'évolution des enseignements, la
forte motivation intrinséque des universitaireslatdifficulté a évaluer les activités des
universitaires, méme pour leurs pairs. Une évalnafréquente qui S’appuierait sur des
criteres plus formels risquerait de compromettirdEpendance et les avantages qui lui sont
liés en termes de créativité, tout en étant plugerse. A I'évidence, l'efficacité d'un tel
systéme repose prioritairement sur la qualité @esutements effectués. Faute de pouvoir
évaluer précisément les différentes activités, d@antages liés a l'indépendance et a
'autonomie n’apparaissent que si les universigas@uto-disciplinent, ce qui suppose une

motivation intrinseque importante.
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Si, pour des raisons de dévalorisation relativerditier d’enseignant-chercheur (cf.
Bouzidi et al. 2007), le niveau et la motivatiors dandidats se dégradent, il peut en résulter
une baisse du niveau de la recherche et de I'emsmignt et, ce, quels que soient les critéres
d’évaluation utilisés, si les jurys sont contraidis pourvoir les différents postes pour faire
face aux besoins.

b) Evaluation et systéme incitatif

L’évaluation pratiquée est-elle cohérente avecyesne incitatif ? Nous avons déja
évoqué les caractéristiques de marché interne dterag universitaire francais. Un des
avantages traditionnellement imputé aux marchésries est, en raison du caractere a long
terme de la relation d’emploi, d’encourager a liaoalation de capital spécifique. C’est
notamment le cas de l'université ou le capital audeé, trés spécifique, serait difficilement
employable par ailleurs. La rémunération principaat croissante avec l'ancienneté est
cohérente avec ce souci d'inciter a investir a ltargne en capital spécifique. Enfin, on peut
justifier le caractére faiblement inégalitaire d&snunérations avec le méme argument.
L’accumulation de capital spécifique sera faciliggd’échange de connaissances facilitant la
recherche n’est pas freiné par les rivalités eabrercheurs qui risqueraient de se produire
dans un systéme plus incitatif. Un tel systéme éeessite pas, en outre, d’évaluations tres
fréequentes puisque la dimension incitative estldéaigt que l'ancienneté y joue un réle
important. Il en résulte que son fonctionnement &giriori, peu colteux et ce d’autant plus
gue I'absence de risque, liée a la garantie degleimentraine des colts salariaux plus faibles
a qualifications égales.

La viabilité d’'un tel systeme repose égalementdas contrats implicites forts. D’'un
c6té, I'Etat s’engage a maintenir des rémunératiestant comparativement intéressantes sur
'ensemble de la carriere, sachant que le caradbéug termiste de la relation permet une
certaine flexibilité temporelle dans les ajustersesdlariaux. Le risque, cependant, est que
'Etat ne tienne pas ses engagements — 'étude alei@i et al., 2007, montre une forte
dégradation des rémunérations des universitainetesudeux dernieres décennies —, auquel
cas, il peut devenir difficile de recruter des @msitaires de qualité et I'équilibre associé a ce
systeme risque de se rompre, notamment dans lesisedisciplinaires ou la concurrence est
la plus exacerbée, les sciences de gestion parpeem

Le risque dopportunisme existe également du c@e dniversitaires. L'absence
quasi-totale de risque de licenciement lié au st#ufonctionnaire et I'importance du critere
de l'ancienneté dans I'avancement, font que degeusitaires peuvent délaisser certaines de
leurs activités, notamment celles qui sont le memsamises a contrdle. Ainsi, une proportion
non négligeable des universitaires (Combes et lovane 2009) finit par ne plus faire de
recherche que de facon tres épisodique et préfiggier, soit les activités d’enseignement
ou d’administration, soit certaines activités pearsgles (conseil, enseignement dans le
privé...) qui sont d’ailleurs autorisées. Cette teata est d’'autant plus forte que les
universitaires sont sous-rémunérés et que I'évaluatles activités peut devenir quasi
inexistante s’ils renoncent a toute promotion.
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On peut s’interroger sur les raisons qui font gadeadles situations, qui souvent sont
connues, au moins des pairs proches, perdurenx Bxlications peuvent étre proposées
pour justifier ce laxisme apparent. La premiere lest a la tradition universitaire. Les
personnes recrutées au terme d'un processus loexigtant tel que le doctorat et qui
renoncent, notamment dans des secteurs commetiange@sune carriere plus lucrative dans
le secteur privé, sont en principe trés motivéadaaecherche et accordent de I'importance
aux valeurs et a la culture universitaires. Ilyoamalement une auto-régulation qui se produit
sur cette base et qui cantonnerait ces cas a égeexteptions, notamment en raison des
pressions morales exercées par les pairs. |l dipfzatralors moins colteux de tolérer de telles
exceptions que de mettre en place un systeme dedlplus contraignant. La deuxieme
explication est moins compatible avec l'efficag®ductive du systeme : de telles situations
résulteraient d’'un contrat implicite entre I'Etdt les universitaires. La sous-rémunération
serait compensée par une grande tolérance et wenab d’évaluation hiérarchique qui
constitueraient ainsi des avantages associés #&ut. stin tel équilibre, s'il est confirmé,
pourrait avoir des effets pervers sur le long ternmeamment sur la qualité de la recherche,
mais s'il est avéré, revenir sur les avantagesca&s@u statut conduirait a le dévaloriser
encore davantage.

Un des problemes traditionnels associés aux maiok&mes est lié aux promotions
qui jouent simultanément deux réles, un réle diet@dn et un rdle d'allocation des
personnels aux différents postes. Si les augmentasgalariales sont liées a un changement
dans la nature des fonctions exercées, on pewdtrseiver confronté au cas de figure ou une
personne est promue en raison des qualités gueells démontrer dans ses fonctions
antérieures. Le probleme est que le profil du nauvygoste ne correspond pas nécessairement
a ses compeétences justifiant ainsi le célebre ipénde Peter : toute personne est promue
jusqu’a son niveau d’incompétence. En principe dansysteme universitaire francais, les
promotions échappent a cet inconvénient car ebesamduisent pas a exercer de nouvelles
fonctions. Le passage d'une classe a une autrduagrade de MCF a celui de professeur,
n'entraine pas de changements dans les fonctioBsiensi, de fait, les professeurs exercent
souvent les fonctions administratives les plus irtgpdes. Au vu de la prépondérance du
critere scientifique, I'évaluation réalisée et ffi@nt la promotion, consiste principalement a
reconnaitre une meilleure compétence scientifigaequi justifie d’ailleurs I'évaluation par
les pairs. L’acces aux fonctions administrativesgkis importantes (présidence d’université,
direction d’'UFR, de laboratoire...) se fait au moy#aone élection et ne constitue pas une
promotion. Les universitaires qui exercent ces tions le font en principe a titre provisoire
et sont normalement conduits a revenir a leursiamissde base, une fois leurs mandats
achevés.

c) Une architecture globalement cohérente
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La configuration actuelle de l'architecture orgatisnnelle semble présenter une
certaine cohérence. L’évaluation pratiquée esbaurmportante a I'entrée dans la carriere ou
lors des changements de grades. Privilégiant EctEre scientifique, elle se fait par les pairs
qui, seuls, disposent de I'expertise nécessaire. caoactere relativement espace s’explique
par 'importance de lI'ancienneté et le caractene peitatif du systeme. Ses inconvénients
liés notamment a un éventuel opportunisme des tgiigges sont, au moins dans une
certaine mesure, compensés par les économiesatedadat de colts de contrbéle et par la
culture universitaire associée a la motivationimsgque souvent forte des universitaires. Cet
équilibre suppose, cependant, que les contratsidn@sl passés entre I'Etat et les
universitaires soient respectés, notamment en temheepréservation du pouvoir d’achat.
Dans le cas contraire, la baisse de qualité demutezuents et le développement de
I'opportunisme peuvent entrainer des conséquerggetines tant en termes de formation que
de recherche. Ce faible contrdle s’il comporte aleantages certains en matiére d’'innovation
et de liberté académique, peut toutefois compartetains risques qualitatifs si I'auto-
régulation et la régulation par les pairs se maontr@éfaillantes et si les motivations
intrinséques se réduisent.

Ce r6le central des motivations intrinseques esieégent souligné par les grilles
théoriques, qui tentent de combiner les apportsthiswries contractuelles et des théories du
type Knowledge Based View (par exemple, Osterlolfrety, 2000 ; Osterloh et al., 2002)
pour mettre en évidence un lien entre ce type devaimn et la nature de la connaissance
créée. Osterloh et al. (2002) montrent que I'aedtitre organisationnelle pertinente dans une
activité dépend de la nature des connaissancesiigedexplicites vs. tacites) et du type
d’incitation (extrinseques vs. intrinseques). Selear grille d’analyse, l'université semble
étre une équipe de production de connaissancasol&dge-based production team »), type
organisationnel qui se situe au croisement de laagsance tacite et de la motivation
intrinséque.

Une université peut étre considérée comme un @pede ressources spécifiques qui
permet de produire de la connaissance. Les unigsrégs plus productives et les plus
innovatrices sont souvent anciennes et s’appuietdnmment sur une tradition intellectuelle
dont la dimension tacite est particulierement fartequi constitue un actif intangible tres
difficilement réplicable. Selon Osterloh et al.,ndales métiers complexes, la difficulté a
mettre en place un controle efficace nécessite lgsieacteurs aient une forte motivation
intrinséque pour contribuer a la constitution dwlpde ressources intangibles spécifique a
I'organisation. Le développement de la motivationrinséque passe, notamment, par la
participation des acteurs a la définition des diffgda mise en place d’une auto-organisation
et la création d'un esprit d’équipe. A contraritndtauration d’un systeme de motivation
extrinseque fondé sur la performance conduiraibé haisse de la motivation intrinseque en
raison du phénomeéne d’éviction souvent constatee s deux types de motivations (Deci,
1975 ; Frey, 1997). Les caracteres actuels durmsgstie contrdle dans les universités peuvent
ainsi s'interpréter comme permettant de présenveiaecroitre la motivation intrinseque.
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2 — La réforme de I'évaluation : un renforcement ducontrole d'une efficacité non
garantie...

La récente loi LRU modifie sensiblement la gouveo® des universités en
aménageant les prérogatives du conseil d’admiticatraet du conseil scientifique. Elle
renforce les pouvoirs des présidents en matiergadtion budgétaire et de gestion des
ressources humaines (politique de recrutementsgst’incitation). Les universités peuvent
désormais créer des fondations, recevoir des domesi\dre des participations et devenir
propriétaires de leur patrimoine immobilier. Celté vise également a reconfigurer les
architectures organisationnelles des universitéagt a accroitre leur performance.

La réforme en cours a des implications importargesmatiere d’évaluation des
universitaires. Nous allons, dans un premier terfgi®e une présentation des évolutions en
gestation. Dans un second temps, nous tenterongdauer les effets potentiels.

2.1. Les principales évolutions du systeme d’évéluades universitaires

Les réformes qui touchent aux procédures d’évalnagpnt a mettre en relation avec
les aménagements des systemes incitatifs. On gligtia également I'évaluation faite lors du
recrutement de celle effectuée au long de la carrie

2.1.1. Les évolutions lors du recrutement

A I'exception des recrutements passant par lesaoscnationaux d’agrégation qui
restent en 'état, la procédure réformée consesanaf, exception, son caractére simultanément
national et local. Au niveau national, le CNU dévreontinuer a se prononcer sur la
qualification des candidats dans les mémes comnditigu’actuellement. Une dérogation
importante est cependant a mentionner : les carsdiggant exercé une fonction dEC a
I'étranger, d’'un niveau équivalent a I'emploi pdétusont dispensés de la procédure de
qualification. La procédure devient alors exclusieat locale.

L’évolution majeure se situe au niveau local awedlisparition des commissions de
spécialistes, remplacées par des comités de sfletdibut étant d’accroitre I'autonomie des
universités en matiere de recrutement. Contrairéra@l commissions composées quasi
exclusivement de spécialistes de la méme disciglieele candidat, élus par leurs pairs pour
une durée de quatre ans, les comités ont un cegaadéhoc et provisoire lié au recrutement
concernant le poste a pourvoir. Ces comités soaéscrpar délibération du conseil
d’administration, qui fixe le nombre de membreg)saique la composition en termes de
membres externes et de membres de la discipline.nhiembres en sont proposeés par le
président de [l'université au conseil d’administatiapres avis préalable du conseil
scientifique. Le comité ne peut siéger que si ainma moitié de ses membres sont présents,
dont au moins une moiti€ de membres externes.ditianne les candidats dont le dossier a
été préalablement retenu sur la base de deux tappbrémet un avis motivé sur les
différentes candidatures et sur le classementuetss conseil d’administration se prononce
sur la base de cet avis. Sauf s’il émet un aviawibEhble, le président transmet le nom du
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candidat sélectionné au ministére. Il n'a pas pouge modifier le classement. On assiste
donc a un renforcement notable du poids du présutbers le processus de recrutement.

2.1.2. L’évaluation au cours de la carriére

La réforme en cours des procédures d'évaluationceurs de carriere conduit
également a accorder davantage de pouvoir auwdprésid’université. Cette réforme ne peut
s'analyser que conjointement avec la politiqueéeunération.

Un des objectifs de la réforme actuelle est demedode I'attractivité aux carrieres
universitaires. Les mesures envisagées portentstants niveaux de rémunération initiaux,
gue sur les avancements au cours de la carriées systemes de primes. Au total, il devrait
en résulter une revalorisation relativement sigatfve des niveaux de remunération d’entrée,
des avancements plus rapides et dans des promogios importantes et un systeme de
primes plus incitatif, ces primes étant actuelletrsegnificativement inférieures a ce qu’elles
sont dans d'autres secteurs de la fonction publiaecaise. Ces mesures ne sont pas
différenciées selon les disciplines et les régimesgui montre que si le systeme prend un
caractere plus incitatif, il conserve encore de In@uses caractéristiques d’'un marché interne
en ignorant les écarts de rémunération existaniesumarché du travail externe, liés aux
spécialités de diplomes ou a la localisation géugrpue. Cette ignorance risque de rendre
insuffisants les efforts consentis relativement a@munérations offertes dans certains
secteurs (en particulier en sciences de gestion).

Cet accroissement du caractére incitatif a poueattbjde « valoriser 'engagement
professionnel et I'excellence » au niveau de I'emté. Outre leurs pouvoirs accrus en
matiere de recrutement, les présidents d’universigévoient offerts la possibilité de mettre en
ceuvre une politique de gestion des ressources hamaomportant une dimension incitative
« extrinseque » accrue. lls disposent désormaisediatitude importante pour accorder des
promotions, octroyer des primes et moduler les isesvdes universitaires entre leurs
différentes activités. En particulier, le servicerseignement a effectuer, peut désormais étre
augmenté ou réduit relativement a une norme deardfé définie au niveau national.

Tout au moins telles étaient les premieres intesticar les vives protestations des
universitaires, liées notamment a la crainte d'@iveés a I'arbitraire des présidents
d’université, ont conduit a la mise en place dertain nombre de garde-fous. Ainsi, la
moitié des promotions continueront a étre décidaesiiveau national sur proposition du
CNU. Par ailleurs, les possibilités de modulaties dervices seront sérieusement encadrées.
Les décisions des présidents devront s’inscrires damcadre d’équivalences entre activités
défini nationalement, selon les principes étaldalement par le conseil d’administration de
l'université et apres avis des directeurs d’'undésformation et de recherche. De plus, les

modulations ne pourront se faire qu’avec I'accandt éle I'intéresse.

Cette réforme doit s’accompagner d'une refonte teubielle des procédures
d’évaluation qui, paradoxalement, accroit le rdléeepouvoir du CNU. Chaque universitaire
devra établir, au moins tous les quatre ans, uporasur I'ensemble de ses activités. Ce
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rapport, complété d’'un avis émis par le conseilddimistration de l'université sur les
activités pédagogiques et administratives accompsiera transmis au CNU qui procédera a
I'évaluation individuelle. Les résultats de cettaléation devront étre pris en considération
par les universités dans leurs politiques de prmmstet d’attribution de primes. Cette
évaluation devrait, en principe, accorder davantdgepoids aux activités autres que la
recherche, en particulier a I'enseignement dontnexlalités d’évaluation devraient étre
revues, notamment dans le poids accordé aux asiétddiants.

On semble également s’orienter vers une évalugtios standardisée quant aux
publications retenues permettant d’étre qualifié ehseignant publiant ». Cette notion est
importante puisqu’elle jouera un rble déterminamingl I'évaluation de lactivité des
universités en vue de Il'attribution des moyens létaiges concurremment avec le nombre
d’étudiants inscrits aux examens. Pour TAERES)déion d’enseignant publiant en sciences
de gestion devrait s’apprécier exclusivement suase des articles publiés dans les revues
figurant parmi les deux premieres catégories dliste de classement. Il est vraisemblable
que les criteres de 'AERES serviront de base ald @Naux universités pour leurs propres
évaluations. Il en résulterait donc un glissemenhel évaluation fortement subjective vers
des éléments plus mesurables.

Au-dela des promotions, la latitude des présidarégalement été fortement accrue en
matiere d’attribution des primes. Cette politiquetta substantiellement modifiée, tant au
niveau de la nature des primes, que de leur nivtade leurs modalités d’attribution.
L’actuelle prime d’encadrement doctoral est rem@dacpar une prime d’excellence
scientifique dont le montant pourra représentes plu double de I'actuelle prime. Une prime
de responsabilité pédagogique dont le montantdierméme ordre est également créée. Les
criteres d’attribution de ces primes doivent étédirds localement méme si le montant des
primes sera fixé a lintérieur d’'une fourchette idé&f nationalement. Il y a donc une
modification sensible de I'ancien systeme, puisbpecienne prime d’encadrement doctoral
était attribuée au niveau national et que son nmbrétit fonction du grade, sans possibilités
de modulation.

En résumeé, pour ce qui concerne |'évaluation, farnée vise a mieux prendre en
compte la diversité des fonctions des universisa@tea s’appuyer davantage sur des eléments
plus « objectifs ». Paradoxalement, pour une réfogui visait a accroitre I'autonomie des
universités, le réle du CNU en sort renforcé, puésgses évaluations sont censées
conditionner les décisions des universités, y cisngu niveau local, et qu'il conserve ses
prérogatives actuelles en proposant la moitié desibilités de promotion.

2.2. Quelques réflexions sur les effets potentiddsla réforme

Quels sont les effets potentiels, tant au niveavedtutement qu’en cours de carriéere,
gu’on peut attendre de la réforme de I'évaluatiorceurs.
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2.2.1. Les effets potentiels sur le recrutement

Le risque d'un recrutement soumis a influence et surtout important pour les
personnes exonérées de la procédure nationaleatiéagtion. Dans la procédure standard, la
réforme renforce, en principe, le poids des unitares extérieurs dans I'évaluation avec
I'objectif de réduire le phénomene de localisme fgar constaté et donne un réle
prépondérant au président de l'université qui, mot@nt, propose les membres du comité de
sélection.

Le poids des pairs issus de la discipline peutrgever réduit en fonction de la
composition du comité, ce qui peut entrainer dessbsensibles dans I'évaluation des
compétences et des conflits entre disciplines. dligation préalable effectuée par le CNU lors
de la qualification ne garantit pas contre ce msquuisqu’il est, par exemple, possible de
candidater sur un poste de sciences de gestiogagn é@é qualifié par une section du CNU
représentant une autre discipline. Ce risque detooomement disciplinaire est
particulierement prononcé en sciences de gestionyales difficultés actuelles en matiére de
recrutement dues notamment aux différentiels deinémation avec les carriéres offertes dans
le secteur privé.

La réforme comporte un autre risque. Le fait deddmnner le fonctionnement des
comités de sélection a la présence des membreseex$s outre un accroissement des codlts
de déplacement, risque d’entrainer des difficulthportantes. Que ce soit a cause des
problemes de compatibilité des calendriers entg®ns, que de I'absence d’incitations a faire
partie des comités, raisons qui expliquaient d&gasence trés fréquente des membres
extérieurs aux commissions de spécialistes, letifmmement des comités de sélection risque
d’étre difficile. La contrainte d’alignement du nbme de membres internes sur celui des
membres extérieurs présents ne fera que réduirenidre de membres pouvant participer au
processus de sélection et, ce faisant, risque bliaier. Contrairement a ce qui est attendu, le
risque de localisme, en outre, ne sera pas rédigtjpe les membres externes resteront de fait
proposes par les membres internes, souvent avaccond de réciprocité.

2.2.2. Les effets potentiels de la réforme de li@téon en cours de carriere

Pour tenter de cerner les effets potentiels deéflarme de I'évaluation en cours de
carriére, nous allons successivement considéreinstdence prévisible sur le comportement
des universitaires, puis sur celui des univergtéenfin, sur le systeme universitaire dans son
ensemble.

a) Les effets potentiels sur le comportement des usitagres

Un des premiers effets possibles tant de I'acceaient des motivations extrinseques
que de [I'évaluation systématique, est la survenadae phénomeéne d'éviction entre
motivations extrinséques et intrinseques déja é¥ogudes personnes choisissent de devenir
universitaires alors qu’elles auraient pu prétend@rdes rémunérations sensiblement plus
élevées, c’est le plus souvent parce qu’elles suig@nt des motivations intrinséques comme
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I'intérét intellectuel, I'accomplissement personnélutilité sociale, l'indépendance et
'autonomie, le sentiment de collégialité... Cattgortance des motivations intrinseques se
manifeste fréquemment par des dépassements démmirpar I'exercice quasi bénévole de
nombreuses fonctions d’administration et d’évatwatiAinsi des fonctions aussi lourdes que
celles de président d’'université, de directeur aleotatoire ou d’unités de formation et de
recherche étaient exercées avec des avantagesfaitles comparativement a des
responsabilités de niveau équivalent dans le segi@€. Quant aux primes associées aux
responsabilités de dipléme, elles étaient, le ptussent, symboliques. La mise en place d’'un
systeme d’évaluation plus formel et de motivatierginseques risque, en compromettant les
motivations intrinséques, non seulement d’écares dandidats intéressés par la carriere
universitaire mais également de conduire les usitares titulaires a ne plus exercer de
facon quasi-bénévole nombre de fonctions d’adnratisin et d’évaluation.

L’évaluation systématique des différentes activigésit €galement entrainer certains
effets pervers. En cas d’arbitrage entre différeraetivités, a effort égal et rémunération
équivalente, il est rationnel de privilégier lesihates dont I'évaluation est la plus précise. De
ce point de vue, la recherche, en particulierlsi €hppuie sur des critéres tels que le nombre
de publications, bénéficie d’un avantage compart@me s'il dispose des avis des conseils
d’administration des universités, on peut doutex BUCNU accorde davantage de poids aux
activités autres que la recherche dans son évatugti’il ne leur en attribue actuellement.
Comment comparer des avis émanant d’universitdéreiftes et concernant des publics et
des diplomes tres hétérogenes ? Il est vraisengbigiod la pratique actuelle se perpétuera.
Autrement dit, vraisemblablement, le CNU exigerasanil minimum dans les activités autres
que la recherche, mais le choix des candidats pésp@our une promotion continuera a
reposer principalement sur les publications, péét-éncore plus qu'avant la réforme. Le
poids accordé aux enseignants publiants dans dioctes financements risque en effet
d’attiser la concurrence entre les universités plasr recruter, ce qui accroitra encore
I'importance des publications. Contrairement auterdes, la réforme risque d’accentuer
I'importance de l'activité de recherche, au détmindes autres activités et ce d’autant plus
que les modulations des services concernerontipalement les universitaires non publiants.

Certains effets pervers peuvent également affdeterstratégies de recherche, le
contenu des enseignements et les stratégies @imftu Tant la fréquence relativement rapide
des évaluations (tous les quatre ans) que les fodaeproduction privilégiées (articles dans
des revues a comité de lecture) risquent d’avardenséquences suivantes. La fréquence
quadriennale peut conduire les universitaires @rmreer aux projets de recherche les plus
aléatoires, les plus lourds sur le plan empiriquiesplus originaux ou induire des stratégies
permettant un lissage temporel de la productioansifique, telles que I'accroissement des
cosignatures d’articles. La seule évaluation ssradicles publiés dans les revues les plus
cotées risque de se faire au détriment des trapablés sous d’autres formes tels que les
ouvrages. Elle peut également conduire a une diigpaides contributions proposées aux
revues mal ou non classées car trop jeunes ougupéeginales par rapport aux standards
dominants, ou encore aux revues professionnellEmta I'encontre de la diffusion des
innovations et au nécessaire dialogue entre peascet universitaires, notamment dans le
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domaine des sciences de gestion. Certains effeterggappauvrissement des contenus, une
réduction des exigences...) sont également a pré&mwimatiere d’enseignement si le seul
critere d’évaluation est I'avis des étudiants.

On peut craindre, également, un renforcement daségtes d’influence entreprises
par les universitaires, en particulier au niveagalp dans la mesure ou le pouvoir
discrétionnaire des présidents sera substantiefiernenforcé. Au niveau national, la
compétition pour occuper des positions favorabkessdes organismes d’évaluation (CNU,
AERES...) risque également de s’accroitre. Le poild'@aluation se renforcant, les avis
rendus par les experts auront d’autant plus d'ingmme. Si les évaluations sont tranchées,
une détérioration importante des relations entriveusitaires peut se produire ; elle sera
préjudiciable aux échanges scientifiques et a lsenaein place de stratégies collectives de
recherche. Si, en revanche, les évaluations sgristés, il peut en résulter, inversement, une
inefficacité des systemes mis en place.

b) Les effets prévisibles sur les universités et Eéye universitaire francais

Au niveau des universités, une premiere conséqueteela réforme sera
vraisemblablement un accroissement significatif cgs de gestion et d’évaluation. Comme
nous l'avons souligné, I'exercice des responsasiliadministratives principales au niveau
local ou au niveau national se fait actuellementi@ipase du volontariat (le plus souvent en
passant par une élection par les pairs) et moyéndas rémunérations symboliques.
L’accroissement des prérogatives des présidentsivdsité va s’accompagner d’une
revalorisation relativement substantielle de |eprisnes (de 25000 a 40000 euros selon la
taille des universités). Toutefois, méme avec cettelorisation, les rémunérations des
présidents (au mieux 100 000 euros par an), regtdres éloignées des rémunérations
offertes a I'étranger. Aux Etats-Unis, la rémuniéraimoyenne, en 2007-2008, des présidents
des universités publiques était de 427 000 $, amanaximum de 1 346 000 $.

Ces écarts de rémunération illustrent le probléoteal sont confrontés les pouvoirs
publics francais dans leur volonté de mettre eneplan systéme plus incitatif. Par définition,
un tel systeme fondé sur des motivations expli@tsplus colteux et nécessite des moyens
financiers supplémentaires. Or, un président densivé en France n’a pas le pouvoir de fixer
librement le niveau des droits de scolarité quiertsa un niveau trés modique en France, ce
qui montre d’ailleurs les limites de la notion damomie des universités francaises dans la
réforme actuelle.

Au-dela des colts associés au systeme incitatissensu, il faut également évoquer
ceux induits par la réforme de I'évaluation, quedesoir supporter chaque université. Dans le
systeme actuel, le colt de I'évaluation apparattldasi I'on considere les seuls codts
explicites. La prise en compte du colt dopporinéssocié au temps passé par les
universitaires conduit déja a une estimation plegée. La réforme projetée risque d’accroitre
sensiblement ce colt pour plusieurs raisons. Premint, I'évaluation des activités
d’enseignement et d'administration va entrainer dadmrges administratives et des
délibérations supplémentaires, alors que les usitésr francaises connaissent déja, faute de
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ressources, un sous-encadrement administratif itrggrtant. Deuxiémement, selon un
argument déja avancé, I'alourdissement des cotdsapesant sur les universitaires risque de
compromettre le caractere bénévole de I'évaluatibrmisiemement, l'accroissement du
caractére incitatif et des possibilités de promotia induire une augmentation du travalil
d’évaluation tant en termes de fréquence que deisiwé. Quatriemement, si un systeme
favorisant I'ancienneté et 'dge pour déterminerpeomotions est, par principe, peu sensible
aux activités d’influence, dans le systéeme réfoomg activités peuvent se révéler beaucoup
plus rentables et accroitre substantiellement teégscd’influence. Au total, le colt de la
nouvelle architecture organisationnelle des unitéssfrancaises peut s’accroitre tres
significativement, ce qui de nouveau pose la goesies ressources financieres.

Autrement dit, le projet associé a la loi LRU, dbabjectif est d’accroitre I'efficacité
des universités en leur donnant davantage d’aut@naimque de se heurter au codt financier
associé a la nouvelle architecture organisatioan€lertes, il est possible que les universités
puissent financer leurs besoins accrus grace awdsfoollectés via les fondations qu’elles
vont pouvoir créer. Il faut cependant souligner gueontrairement a ce qui se passe aux
Etats-Unis ou ce sont principalement les particsji@otamment les anciens étudiants qui
contribuent aux fondations — le financement defeedations est surtout envisagé, en France,
du coté des entreprises ce qui pose notammentateblemes : I'inégalité économique entre
régions et I'indépendance des universitaires tant e contenu des formations que pour les
orientations de la recherche.

Cette question du financement est directementdiéelle de la mise en concurrence
des universités. La mise en place d’'un systémeatifche prend tout son sens que dans un
processus concurrentiel entre établissements ed'atteer les meilleurs étudiants, a l'instar
de ce qui se passe aux Etats-Unis entre les uit@®ml, en France, entre les grandes écoles
de gestion, établissements dont la vie est rythpmaéda publication des différents classements
par la presse spécialisée. Cette concurrence, @ussp systématiquement a rechercher la
différenciation, a pour conséquence d’étre trestexs® en matiére de politique de
communication et de relations publiques.

A l'étranger ou dans les grandes écoles de gestiprrance, cette concurrence a
induit des augmentations substantielles des ddatscolarité. Ainsi, &arvard University
les tuition feesatteignent aujourd’hui les 35000 $ annuels, cedjiileurs a conduit cette
université a prendre des mesures d’exonération lesugtudiants issus de milieux modestes.
Ce gu'illustre cet exemple c’est que la course paurdoir étre en téte — a I'instar de la course
aux armements (Frank et Cook, 1995 ; Frank, 2004ntraine des codts de positionnement
de plus en plus élevés pour I'ensemble des étabtissts. Du point de vue social, ces codts
peuvent étre considérés comme un gaspillage.

Pour revenir a la réforme en cours, ne peut-ongraqse ses principaux effets seront
sinon de déclencher, du moins de renforcer uneurseoaux armements » entre les
universités francaises, sans qu'’il en résulte unéliaration significative tant de la qualité des
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enseignements que de la recherche, garantissaneilieur classement international pour les
universités francaises, vu leur handicap en matierinancement ?

Conclusion

La question de I'évaluation des universitairesanohent, en sciences de gestion ne
peut étre dissociée d'une réflexion plus globala, Karchitecture organisationnelle des
universités francaises. La réforme en cours peutespréter comme le passage d’'une
architecture ayant sa propre logique et sa propnérence — en particulier, au vu des modes
de financement de l'université francaise — a uchitacture de type différent.

Selon la théorie de l'architecture organisatioreydiés modifications des architectures
organisationnelles associées aux modes manageé(iaksgineering gestion de la qualité,
etc.) — dont la réforme actuelle en matiere d’éataun des universitaires semble étre une
illustration en relation avec la vision naive dgst&mes incitatifs qui la sous-tend — se
traduisent souvent par des échecs. Ces derniefterisfrequemment d’une sous-estimation
des colts associés a la mise en place d'une neusethitecture et de l'ignorance des
guestions de complémentarité et de cohérence emtnposantes de l'architecture... Dans la
réforme en cours, il semble que des aspects ampsriants que les conflits entre motivations
intrinséques et extrinseques, les codts explickesimplicites du nouveau systéme
d’évaluation et d’incitation, I'influence sur lato@e de la connaissance produite et les effets
potentiels d’'une « course aux armements » entreersiiés, n'aient pas été véritablement
percus...
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