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Résumé de la thése

Avec 'avéenement d’une économie du savoir de plus en plus compétitive, le paysage universitaire suisse a
connu de profonds changements ces dernicres décennies. Afin d’améliorer la compétitivité de nos
universités, les élites politico-administratives et universitaires ont accordé plus d’autonomie de gestion aux
directions de nos universités. En contrepartie, ces dernicéres se sont alors engagées a réaliser un certain
nombre d’objectifs stratégiques et a en rendre compte au travers de processus d’évaluation. Dans ce
contexte de « Nouvelle Gestion Publigue », les enseignants-chercheurs sont donc sensés orienter leur travail de
maniere a faire coincider leurs objectifs scientifiques personnels avec les objectifs stratégiques définis entre
leur direction et I'Etat. Face a ces changements, dans quelle mesure ce groupe professionnel, jouissant
traditionnellement d’une autonomie et d’un pouvoir discrétionnaire élevés, est-il encore capable de
maintenir une capacité de régulation autonome ? C’est a cette question que nous avons voulu répondre
dans le cadre de cette theése.

Pour ce faire, nous avons développé un modele original d’analyse de la régulation professionnelle. Nous
I'avons ensuite appliqué a trois facultés de I'Université de Lausanne. L’analyse de nos entretiens semi
directifs nous a alors montré que les enseignants-chercheurs de ces trois facultés étaient encore en mesure
de maintenir une capacité d’autorégulation de leurs pratiques professionnelles. Certes nous avons constaté
une certaine « homogénéisation » de ces derniéres, mais celle-ci concerne avant tout des aspects marginaux du
travail des enseignants-chercheurs. Autrement dit, les enseignants-chercheurs ont su adapter des aspects
secondaires de leurs pratiques aux attentes externes afin de préserver le «cawur» de leur activité
professionnelle. Cela nous a donc permis de conclure que ce groupe professionnel est toujours en mesure
de maintenir un niveau d’autorégulation élevé malgré la mise en place d’une nouvelle gouvernance
universitaire et des attentes toujours plus grandes en terme d’ « accountability ».

Summary of thesis

With the rise of competitiveness in the knowledge economy, the Swiss university landscape has undergone
some important changes in the past decades. In order to improve the competitiveness of our universities,
the political and university elites granted more management autonomy to the managers of our universities.
In return, the latter agreed to accomplish a number of strategic objectives and to report back through an
evaluation process. In this context of «New Public Management», the professors are expected to guide
their work in order to make their personal scientific objectives coincide with the strategic goals defined
between their managers and the state. Confronted with these changes, how this group of professionals is
still capable to maintian their capacity of selfregulation? That is the question we wanted to answer in this
thesis.

In order to fulfil this, we have developed a model to analyze the professional regulation. Then we have
applied it to three faculties in the University of Lausanne. Analysis of our semi-directive interviews
showed us that the professors were still able to maintain a self-regulatory capacity of their professional
practices. We have definitely seen a certain «uniformity» in them but it primarily concerns the marginal
aspects of their work as researchers. In other words, the professors knew how to adapt the secondary
aspects of their practices to the external expectations in order to preserve the "heart" of their professional
activity. We conclude that this group of professionals is still able to maintain a high level of self-regulation
despite the introduction of a new university governance and expectations in terms of "accountability".
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« Mon pére était « guenle noire » comme 'étaient ses parents
Ma miére avait les chevenx blancs
1ls étaient de la fosse, comme on est d'un pays

Gridce d enx je sais qui je suis »

Pierre Bachelet, « Les Corons »

A ceux qui ont été et a I’étre a venir...



Remerciements

Cette thése de doctorat acheve mon fantastique voyage au cceur de la connaissance. Ces cing dernieres
années n’auront pas toujours été de tout repos : aux instants d’euphortie se sont succédés les doutes et les
remises en question. Pour atteindre le quai final, il aura certes fallu du travail et du courage mais c’est avant
tout grice 2 mon entourage que j’y suis parvenu. Il est donc venu le temps maintenant de remercier toutes

Ces personnes.

Cette belle aventure a débuté, en réalité, il y a pres de 20 ans. J’étais a I'époque éléve a I'Ecole de
commerce de Sierre. Un jour d’octobre 1997, mon professeur d’histoire m’a dit ces deux phrases toutes
simples : « Michaél, pourquoi n'envisagerais-tu pas de faire luniversité plus tard ¢ Tu en as les moyens». J’ai alors
commencé a réver a des études supérieures mais sans trop y croire. Aujourd’hui, avec cette these de
doctorat, j’ai pu aller bien au-dela de mes réves les plus fous de I'’époque. En quelques mots, ce professeur
a donc donné tout son sens au mot « éducation » : il m’a ouvert les yeux. C’est pourquoi je vous en serai

toujours reconnaissant Monsieur Pierre Carruzzo.

Mais cette these n’aurait jamais vu le jour sans le soutien inconditionnel de mes parents, Marco et Loredana.
Lorsque je leur ai annoncé que je voulais commencer des études universitaires, ils ont tout de suite cru en
moi et m’ont alors soutenu sans condition. Pour un enfant, c’est une chance extraordinaire de pouvoir
compter sur des parents qui croient en vous et qui sont préts a tous les sacrifices pour vous permettre de
vous épanouir. Et si je peux présenter cette thése aujourd’hui, c’est aussi grace a mon frere, Sébastien. 11 a
toujours été a mes cotés durant mes années d’étude. Son soutien et son estime m’ont été précieux et ont
été une grande source de motivation. Il a joué son role de grand frere de la plus belle des manieres. Ma

réussite est donc aussi celle de toute ma famille. Cette thése vous est également dédiée.

Je remercie du fond du cceur ma compagne, Sandrine, qui illumine ma vie depuis 9 ans. Elle a été mon
phare durant ce périple. Son soutien au quotidien m’a permis de vivre pleinement mes instants de joie et
de garder le cap lors de mes moments de doute et de découragement. Son amour, sa patience et sa

confiance en moi ont grandement contribué a ma réussite et a2 mon épanouissement. Merci a toi |

Ensuite, je tiens a remercier tout particulicrement mon directeur de these, David Giangue, sans qui rien de
tout cela n’aurait été possible. Grace a la confiance qu’il m’a accordée, j’ai pu donner le meilleur de moi-
méme. C’est une chance de I'avoir eu comme directeur de thése, tant pour ses qualités professionnelles
quhumaines. Il ne fait pas de doute qu’il me servira de modéle dans ma vie professionnelle. Mais c’est
aussi ’'ami que je veux remercier ici. Alors je te remercie, cher David, de m’avoir fait confiance, de m’avoir
donné P'opportunité de vivre cette belle aventure ainsi que pour tous ces magnifiques moments passés en

ta compagnie ici ou a I'autre bout du monde !



Parmi mes collegues, mes remerciements vont tout spécialement a Fabien Resenterra qui a été un collégue
précieux ainsi qu’un fantastique compagnon de colloque. Il est devenu depuis un ami. Sa présence a
toujours été bienveillante et ses conseils des plus utiles. Je garderai un souvenir merveilleux de toutes ces

années ou nous avons travaillé ensemble. Il sera toujours mon binéme. Merci Fabien.

Plus récemment, j’ai eu le plaisir de cotoyer deux nouveaux collegues de bureau, Tereza Cablikova et Arsene
Vigan. Ce sont des personnes attachantes et avec qui j’ai pris beaucoup de plaisir a échanger et souvent
bien au-dela de la these. Je leur souhaite donc tous mes veeux de réussite pour la suite de leur carriere.
Enfin, ces remerciements ne seraient pas complets sans mentionner Marie-France Oliva Perez, Nicole Ferrari

et Sabine Haxhimeri. Je tiens donc a les remercier chaleureusement pour leur aide et leur sympathie.

Je remercie encore les membres de mon jury de thése, les professeurs Jean-Philippe Leresche (UNIL), Yves
Emery IDHEAP) et Daniel J. Caron (ENAP, QC). Leurs critiques ainsi que leurs conseils avisés ont permis

d’enrichir ce travail. Je les remercie donc d’avoir consacré de leur temps a ’évaluation de ma these.

Pour finir, mes derniers remerciements vont a mes amis Sazuel Clavien et Fabrice Salamin pour leur amitié

fidéle et leur écoute.

Merci encore a toutes et tous



Liste des acronymes et des abréviations

ACT Analyse de contenu thématique

ANPE Agence nationale pour 'emploi

CDPI Conférence suisse des directeurs cantonaux de l'instruction publique
CHUV Centre hospitalier universitaire vaudois

CNRS Centre national de la recherche scientifique (France)

COVER Commission de valorisation de ’enseignement et de la recherche

CSE Centre de soutien a 'enseignement

CSST Conseil suisse de la science et de la technologie

CUsS Conférence universitaire suisse

DEFR Département fédéral de I’économie, de la formation et de la recherche
DRG Diagnosis related group

DSCAP Faculté de droit, des sciences criminelles et de 'administration publique
ECTS European Credits Transfer System ou Systeme européen de transfert et

d’accumulation de crédits

EEE Espace européen de 'enseignement

EER Espace européen de la recherche

EPFL Ecole Polytechnique Fédérale de Lausanne

EPFZ Ecole Polytechnique Fédérale de Zurich

EPGL Ecole de pharmacie Genéve-Lausanne

ERASMUS European Action Scheme for Mobility of University Students

FBM Faculté de biologie et de médecine



FGSE Faculté des géosciences et de 'environnement

FNS Fond national suisse de la recherche scientifique

HEC Hautes études commerciales

HES Hautes Ecoles Spécialisées

IDES Centre de documentations et d’information

IDHEAP Institut des hautes études en administration publique

IEPI Institut d’études politiques et internationales

KFH Conférence des recteurs des Hautes Ecoles Spécialisées de Suisse
LAMal Lot sur I’assurance maladie

LEHE Loi sur I'encouragement des hautes écoles et la coordination dans le

domaine suisse des hautes écoles

LUL Loi sur I'Université de Lausanne

MA Maitre assistant

MER Maitre d’enseignement et de recherche

MOC M¢éthode ouverte de coordination

NGP Nouvelle gestion publique

NTIC Nouvelles technologies de 'information et de la communication
OCDE Organisation de coopération et de développement économiques
OFFT Office fédéral de la formation professionnelle et de la technologie
PA Professeur associé

PhD Philosophia doctor ou, littéralement, docteur en philosophie

PNR Programmes nationaux de recherche



PO

PRN

PTC

Ra&D

RGS

RH

RLUL

SECO

SEFRI

SER

SHS

Ssp

SVS

Swiss SIMS

TQM

TRS

UE

UNIL

Professeur ordinaire

Poles de recherche nationaux

Prétitularisation conditionnelle ou « fenure track » en anglais

Recherche appliquée et développement

Rapport global sectoriel

Ressources humaines

Réglement d’application de la loi sur ’'Université de Lausanne

Secrétariat d’Etat a ’économie

Secrétariat d’Etat a la formation, a la recherche et a 'innovation

Secrétariat d’Etat a ’éducation et a la recherche

Sciences humaines et sociales

Faculté des sciences sociales et politiques

Convention Science — Vie — Société

Swiss Secondary Ion Mass Spectometer

Total quality management ou qualité totale

Théorie de la régulation sociale

Union Européenne

Université de Lausanne



Introduction

Des « Trente Glorieuses » au mode¢le de la « Nouvelle Gestion Publique » : une transformation en
profondeur du monde universitaire

Les universités ont connu de nombreuses évolutions de leur naissance au Moyen Age jusqu’a nos jouts.
Mais durant le XXeme siecle, et plus encore lors des « Trente Glorieuses» (de 1945 a 1973), le monde
universitaire s’est profondément développé. La période de croissance économique qui a suivi la Seconde
Guerre mondiale a permis un enrichissement sans précédent de la classe moyenne et cela dans la quasi
totalité des pays occidentaux (De Meulemeester, 2011). Cette forte croissance, alliée a 'augmentation des
revenus, a permis 2 de nombreux jeunes de la classe moyenne nés dans les années 1940 d’accéder enfin a
des études universitaires (Chauvel, 2014). Pour faire face a cet afflux de nouveaux étudiants, les Etats ont
alors augmenté les budgets publics alloués aux secteur de I'enseignement supérieur et de la recherche.
Cette manne financiere a permis de développer les infrastructures, de construire notamment de nouveaux
batiments, mais aussi d’augmenter le nombre de postes de professeurs nécessaires a l'accueil et a la
formation de ces nouvelles cohortes d’étudiants (De Meulemeester, 2007). Soutenus par une politique
économique de type keynésienne, les Etats occidentaux vont donc investit massivement dans
Ienseignement supérieur et la recherche en ayant comme vision que les investissements consentis dans ce
secteut « paieront en termes de croissance, d'emploi, de compétitivité. » (De Meulemeester, 2011 :25) Les « Trente
Glorienses » marquent ainsi le passage d’un modcle universitaire trés élitiste, essentiellement destiné a la

classe supérieure, a un systéme massifié qui profite dorénavant a une grande partie de la classe moyenne.

Dans ce contexte économique privilégié, I'université jouit d’une large autonomie par rapport aux
demandes externes, notamment celles provenant de la sphére économique. Mais aprés trente années de
croissance continue et de quasi plein emploi, cette vision de 'université va radicalement changer dans leur
courant des années 1970. A la suite du premier « choc pétrolier », ’économie mondiale va connaitre un fort
ralentissement de sa croissance tout en maintenant une forte inflation (Létourneau, 1987). Cette situation
de stagflation va avoir de nombreuses conséquences dont une augmentation du chomage dans la quasi
totalité des pays a économie de marché. Cette vague de chémage va, pour la premicre fois, toucher
également les jeunes diplomés de 'université. La question de 'employabilité des universitaires entre ainsi
dans le débat public (De Meulemeester, 2007, 2011). Les autorités politiques vont devoir alors réévaluer
leurs investissements dans ce secteur, mais aussi réfléchir au role nouveau que va devoir jouer 'université
dans ce contexte économique et, de fait, redéfinir également leur modele d’organisation et de gestion.
Depuis le milieu des années 1970 et jusqua nos jours, le monde universitaire a ainsi entamé des
transformations profondes tant sur son organisation que sur ses missions et son rapport a son

environnement.



Si on s’intéresse plus spécifiquement au modéle d’organisation des universités et a ses évolutions, on
remarque que le modele dit « bumboldtien » a inspiré 'organisation de la plupart des universités occidentales
depuis le XIXeme siecle et ce, jusqu’a la fin des années 1970 (Renaut, 2006). Ce modele d’organisation de
Puniversité est li¢ a Wilhlem von Humboldt, philosophe et ministre prussien, qui fonda 'Université de
Betlin en 1810. Lorsque I'on évoque ce modéle, on fait donc référence a une organisation proposant a la
fois des activités de recherche et d’enseignement (les professeurs d’université doivent étre des enseignants-
chercheurs), relativement autonome par rapport aux demandes politiques et économiques et qui est
organisée en facultés (Bernatchez, 2008). Malgré l'influence toujours présente du modele « bumboldtien » sur
nos universités contemporaines, notamment sur le couple « recherche et enseignement», ce modele va
néanmoins devoir évoluer face aux changements du contexte économique global et des politiques
économiques en mati¢re d’investissements publics (Lesourne & Oursel, 2013). Mais ces changements vont
plutot concerner la position des universités et le role des enseignants-chercheurs face aux demandes

externes que 'organisation « physique » de 'université.

Le modecle universitaire « humboldtien » va ainsi ¢tre mis a mal par « le double monvement de démocratisation |des
études, ndlr] et de réduction du soutien public » (De Meulemeester, 2011 :26). Avec la raréfaction des ressources
publiques et le besoin exprimé par les étudiants d’accéder a des formations facilitant leur insertion
professionnelle, l'universit¢é va entamer un long processus de réformes, le plus souvent de type
incrémentale, et qui se poursuit encore de nos jours. Comme nous I’évoquions ci-dessus, ces réformes
vont essentiellement toucher 1’ « autonomie » des universités, élément central du modeéle humboldtien, face
aux demandes exprimées dans la sphere économique et relayées par les politiques (Bouquin, Barré, &
Nesmessany, 2011; De Meulemeester, 2007, 2011; Thoenig & Paradeise, 2005). En effet, jusqu’au début
des années 1980, les Etats ont financé leurs universités afin de leur offrir 'autonomie suffisante pour
mener des recherches et développer de I'innovation de manicre indépendante, en dehors des pressions a
court et moyen termes du monde économique (De Meulemeester, 2011). Mais avec ces changements du
climat économique, et notamment la baisse des revenus fiscaux, la plupart des pays occidentaux entament
alors des réformes de leur systeme d’enseignement supérieur en adoptant une nouvelle vision des rapports

que devrait entretenir le monde universitaire envers le reste de la société.

Pour permettre a I’économie de retrouver de la croissance tout en limitant les dépenses publiques,
Ienseignement supéricur devient progressivement un instrument des politiques économiques et sociales
de ces pays. Autrement dit, les buts visés par les politiques publiques en maticre d’enseignement supérieur
et de recherche sont des lors de former des étudiants afin de fournir aux entreprises la main d’ceuvre
hautement qualifiée dont elle a besoin pour maintenir leur croissance (Bouquin et al., 2011). L’université
devient ainsi un acteur a part enticre de la politique économique et il s’agit la d’'un changement
fondamental. En effet, 'université passe progressivement d’une situation d’autonomie face aux demandes
du marché a une configuration dans laquelle P'université devient un partenaire a part enticre du monde

économique.



Au niveau de son financement, on passe également d’un financement public basé sur leurs dépenses a un
financement plus concurrentiel axé sur les prestations et 'atteinte d’objectifs stratégiques (Schultheis,
2008). Cette nouvelle dynamique entraine progressivement le monde universitaire dans I'ére de
Vaccountability, soit de I'évaluation, du financement a la performance et du management de la qualité¢ (De
Meulemeester, 2007, 2011; Musselin, 2008a). Dans ce sens, le nouveau modcle de gestion des universités
suit en grande partie les réformes du secteur public entamées dans les années 1980 et qui ont abouti a la
mise en ccuvre un peu partout en Burope du modéle du New Public Management (Ch Pollitt, Thiel, &
Homburg, 2007). En grossissant fortement le trait, I'université serait donc passée en 30 ans du statut de
lieu autonome de production et de transmission du savoir a une fonction de fournisseur de main d’ceuvre
hautement qualifiée, maticre premicre nécessaire a 'innovation pour le secteur économique.

Les années 2000: DPinstitutionnalisation de Puniversité comme acteur de la compétition
économique

Ces réformes des politiques publiques de 'enseignement supérieur et de la recherche vont toucher
progressivement la quasi totalité des pays européens et vont connaitre une phase d’accélération au début
des années 2000 (De Meulemeester, 2007, 2011; Dewatripont, 2002). Dans le prolongement de ces
réformes, les directions d’université vont réajuster leur mode de gouvernance afin de répondre a la fois
aux besoins d’une économie de plus en plus globalisée et tournée vers les savoirs, tout en répondant aux
exigences de redevabilité posées par le politique (Musselin, 2009). Au niveau européen, ces changements
vont étre matérialisés par les Accords de Bologne et la Stratégie de Lisbonne. Ces deux accords posent les
bases politiques qui vont consacrer le savoir comme l'un des facteurs centraux de la compétition

économique et 'excellence comme justification a la mise en concurrence des universités européennes

(Musselin, 2009; Paradeise, 2009).

En effet, ces accords politiques établissent un cadre d’action commun a tous les pays signataires de ces
accords et qui va permettre a ’ensemble des établissements universitaires de ces pays de se livrer une
« saine » concurrence et développer une recherche d’excellence (Bruno, Clément, & Laval, 2010). Cette
base politique a ensuite été finalisée par la mise en ceuvre en 2010 de I « Espace européen de ['enseignement
supérienr» et la création en 2014 de I « Espace Européen de la Recherche». La construction d’un espace
européen de I'enseignement supérieur et de la recherche libre et concurrentiel doit permettre d’améliorer
attractivité de la zone Europe face a la concurrence mondiale, notamment celle des Etats-Unis, et
satisfaire la demande de I’économie en main d’ceuvre hautement qualifiée. Musselin résume cela de la
maniere suivante : « Le développement de la rhétorique de I'économie de la connaissance, ¢'est-a-dire la valorisation du lien
qui unit progres économique, innovation et recherche, a placé les universités an canr des préoccupations gouvernementales et
suscité de nombreuses mesures : il s'agit pour chague pays de s'assurer que ses établissements d'enseignement supérienr sont en
situation de former des personnels hautement qualifiés, susceptibles de devenir les travaillenrs de la connaissance que requiert
la nonvelle économie, et qu’ils sont capables d’assurer et de faciliter le passage de la recherche a l'innovation. » (Musselin,

2008b :14) Cette citation nous permet de mieux comprendre cette évolution de la perception que nos



sociétés ont actuellement de I'université et de son réle dans la société : on est passé d’une université dont
la relative indépendance face aux demandes du monde économique était garantie par I’Etat, lequel
octroyait des fonds publics afin de garantir justement cette indépendance, a une université dont la
fonction principale est de répondre aux besoins de ’économie et dont le financement est conditionné, en
partie du moins, a Patteinte de ces objectifs. La notion de concurrence a ainsi supplanté progressivement

celle d’indépendance dans Pesprit des élites politiques et économiques.

En considérant dorénavant la formation supérieure et la recherche comme un marché, les universités sont
ainsi de plus en plus confrontées a des logiques économiques, de performance et de compétitivité,
¢léments essentiels pour continuer d’exister sur ce marché de la connaissance et faire face a la
concurrence. De nouveaux modeles de gouvernance s’imposent donc progressivement dans la plupart des
directions d’université, mettant en place des modes de gestion plus entrepreneuriaux et considérés comme
étant plus a méme de répondre a ces nouveaux défis (Dewatripont, 2002). Des cursus d’études aux outils
de gestion, la plupart des universités européennes connaissent alors un tournant fondamental, ou un
vocabulaire traditionnellement réservé au monde de Pentreprise fait son entrée dans le monde académique
(Bruno et al, 2010). Il faut désormais améliorer lefficacité et lefficience des établissements
d’enseignement supérieur en dotant leurs directions de plus de pouvoir et d’autonomie de gestion pour
faire face a la concurrence. Ce discours, a résonnance libérale, se matérialise par la mise en ceuvre de
nouveaux outils de gestion et de pilotage au sein de ces organisations publiques. Ces outils sont sensés
permettre a des acteurs extérieurs a la profession de contréler, a distance, la qualité et le cott du travail des
enseignants-chercheurs en rapport avec leurs objectifs (Benninghoff, 2011). Autrement dit, ces outils
doivent inciter les enseignants-chercheurs a plus de redevabilité (accountability) par rapport a leurs pratiques
professionnelles (Paradeise, 2008). C’est donc par ce biais que le monde universitaire est entré dans I’ére

de la Nouvelle Gestion Publique ou du « new managerialism » (Reed, 2002).
L’enseignant-chercheur serait-il devenu un employé « lambda » ?

On parle donc dorénavant de contrat de prestations et de gestion par enveloppe budgétaire, d’indicateurs
de performance, de tableaux de bords, de management de la qualité ou encore de benchmarking. La mise
en place d'un marché commun de I'enseignement supérieur et de la recherche en Europe a ainsi entrainé
une redéfinition du modele de gouvernance des universités, plus ou moins fortement inspiré de la
gouvernance d’entreprise, introduisant ainsi de nouvelles formes de rationalités et de pilotages dans les
organisations d’enseignement supéricur et de recherche (Bruno, 2008a; Paradeise, 2011, 2009). Ces
changements ont donc non seulement des effets sur la gouvernance des organisations d’enseignement
supérieur et de recherche mais aussi sur la vie des enseignants-chercheurs, lesquels sont de plus en plus
considérés comme des employés ordinaires (De Meulemeester, 2011). Or, la profession d’enseignant-
chercheur a longtemps été marquée par des conditions de travail qui les distinguaient d’autres emplois plus

classiques : autonomie dans la gestion du travail, liberté académique, indépendance dans le choix de ses



recherches, faible controle hiérarchique, etc. Mais a la suite des ces réformes au sein des universités, la
source de motivation chez les enseignants-chercheurs serait devenue « celle de tout un chacun dans lentreprise
privée : le désir dargent et d'obéissance. Le professenr duniversité devient un employé comme un antre.» (De

Meulemeester, 2011 :31)

Cette derni¢re remarque est intéressante car elle souléve une problématique largement développée en
sociologie des professions. Avec I'introduction des réformes de NGP, les bureaucraties professionnelles
(hopitaux, tribunaux, universités, etc.) connaissent elles aussi de profonds changements. En effet, les
groupes professionnels composant ces bureaucraties (médecins, infirmiéres, policiers, enseignants, etc.)
voient leurs conditions de travail évoluer vers moins d’autonomie et de pouvoir discrétionnaire et plus de
controle (Ferlie & Geraghty, 2005). Il est ainsi souvent question d’une diminution de leur autonomie dans
la régulation de leur profession, c’est-a-dire tant en terme de reproduction et d’acces a la profession qu’en
terme de gestion quotidienne de leur travail (Bezes et al.,, 2011; Garcia, 2008c). Et les questions en lien
avec la perte d’autonomie des groupes professionnels sont une problématique centrale dans la mesure ou
les auteurs classiques en sociologie des professions ont fait justement de la notion d’autonomie I'un des

¢léments moteurs de la régulation des groupes professionnels (Abbott, 1988; Freidson, 1972, 2001).

Cette autonomie concerne différents aspects de la profession tels que les conditions d’acces a la
profession, les pratiques professionnelles wvalorisées ou encore la culture professionnelle.
Traditionnellement, les groupes professionnels géraient ces différentes problématiques a lintérieur du
groupe. lls étaient les seuls a décider des critéres permettant de juger une action comme étant
« professionnelle », soit qu’elle puisse atteindre les buts que le groupe professionnel s’est assigné
collectivement. Mais avec I’émergence de la NGP, et le développement de I'accountability et de
I’évaluation, 'autonomie des groupes professionnels dans la définition des buts de I'action collective et des
pratiques pour y parvenir s’est fortement réduite, au profit notamment des directions d’organisation et de
Iensemble des experts en management qui gravitent autour d’elles (Barrier, 2011b). Ce sont donc ces
acteurs, souvent extérieurs aux groupes professionnels, qui « Zzposerazent » dorénavant leur conception du
professionnalisme. Pour reprendre la classification faite par Evetts, on serait ainsi pass¢ d’un
professionnalisme  « from  wibtin», soit déterminé a lintérieur du groupe professionnel, a un
professionnalisme « from above», c’est-a-dire dicté par des logiques extra-professionnelles et notamment
celles du marché (Evetts, 2003b). Les évolutions dans le champ de la formation supérieure et de la
recherche auraient donc non seulement modifié en profondeur la conception du role de I'université au
sein de nos sociétés contemporaines mais aussi la régulation du groupe professionnel des enseignants-

chercheurs.
Questionner la capacité des enseignants-chercheurs suisses a réguler leur profession

Mais comme le note Musselin, le modéle de la régulation professionnelle des enseignant-chercheur dans ce

contexte de changement va dépendre des réformes qui ont été mises en ceuvre dans chaque pays,



lesquelles sont dépendantes a leur tour de P'architecture institutionnelle de ces pays (Musselin, 2005). En
d’autres termes, la régulation de ce groupe professionnel va dépendre du pays dans lequel il s’insére,
donnant ainsi naissance possiblement a un ou plusieurs modeles de la régulation professionnelle. C’est
pourquoi nous avons décidé de nous intéresser plus séricusement dans cette these a la profession
d’enseignant-chercheur en Suisse et plus spécifiquement encore a I'Université de Lausanne. Nous allons
donc proposer dans cette these d’examiner la régulation de la profession d’enseignant-chercheur a
I'Université de Lausanne en proposant au lecteur un modéle hybride et original d’analyse de la régulation

professionnelle.

Cette démarche semble d’autant plus intéressante que les études sur la régulation de la profession
d’enseignant-chercheur en Suisse, dans un contexte de changement, ne sont de loin pas pléthoriques.
Nous vous proposons donc d’étudier dans cette these les effets de ces réformes de politiques publiques en
matic¢re d’enseignement supérieur et de recherche ainsi que la mise en ceuvre de nouveaux modeéles de
gouvernance universitaire sur la régulation des enseignants-chercheurs. L’intérét d’un tel travail est, de
maniere générale, de voir de quelle maniére la mise en place d’'une nouvelle gouvernance universitaire
alliée 2 de nouveaux outils de gestion de type NGP vont exercer une influence sur la mise en ceuvre d’une
politique publique par un groupe professionnel. On touche ici a la «boite noire» de cette
organisation puisque l'on interroge linfluence de ces réformes sur les pratiques professionnelles des
acteurs et, par conséquent, la maniére dont la politique publique de I'enseignement supérieur et de la
recherche est effectivement mise en ceuvre dans une organisation particulicre. Cette recherche devrait
contribuer a éclairer, du moins pour le cas de 'Université de Lausanne, les effets de la NGP sur la mise en

ceuvre de la politique publique de 'enseignement supérieur et de la recherche.

Pour ce faire, nous avons adopté un point de vue centré sur la question de la régulation. En effet, notre
travail devrait permettre d’éclairer, a partit d'un modéle d’analyse novateur de la régulation
professionnelle, quels impacts ces changements ont eu sur les mécanismes internes de la régulation
professionnelle, soit sur leur culture, leur identité ainsi que leurs pratiques professionnelles. Beaucoup de
recherches ont été produites sur la question de Iévolution de la profession d’enseignant-chercheur ou,
plus généralement, des effets des réformes de NGP sur les professions (Benninghoff, 2011; Benninghoff
& Ramuz, 2002; Bruno, 2008a, 2008b; Bruno et al., 2010; Chatrlier, 2012; Evetts, 2003b, 2009). Par contre,
peu d’entre clles se sont réellement attelées a déterminer, concreétement, les aspects du travail
professionnel sur lesquels ces réformes vont avoir un impact. Quels types de pratiques professionnelles
sont valorisés ? Quelles sont les ressources les plus « performantes » pour maintenir sa position au sein de
Porganisation et de la profession ? Quelles sont les adaptations que les enseignants-chercheurs doivent
produire pour maintenir une légitimité et préserver leur autonomie ainsi que leur pouvoir discrétionnaire ?
Et cela pose des questions justement en lien avec le systeme de valeurs qui structure la profession et qui

est au fondement de leur culture professionnelle. C’est donc tous ces liens d’interdépendance entre les



réformes, les pratiques professionnelles et la culture professionnelle que nous allons investiguer au travers

de cette thése.

Finalement, ces différents éléments nous permettront d’élargir notre réflexion a d’autres questions en lien
avec la GRH publique. Nos résultats vont ainsi nous permettre quelques commentaires sur les liens entre
le sens de Pactivité professionnelle et des outcomes tels que 'engagement et la motivation au travail. 11
nous parait en effet important, dans ce travail de thése, de ne pas oublier les apports concrets que peut

apporter notre approche de la régulation professionnelle aux praticiens de la GRH publique.

Cette these vise donc a offrir, a partir d’'une étude de cas centrée sur trois facultés de I'Université de
Lausanne, une lecture la plus compléte possible de la régulation d’'un groupe professionnel au sein d’une
organisation publique en cours de transformation. En liant les questions des réformes de 'administration
publique et la mise en ceuvre des politiques publiques avec la question de la régulation organisationnelle,
nous espérons pouvoir apporter une contribution originale a la compréhension du phénomene de la
régulation professionnelle. Pour ce faire, nous mobiliserons a la fois la littérature en politique publique, en
sociologie des organisations, en sociologie des professions mais aussi en théorie de la GRH afin de
comprendre le plus finement possible la régulation d’un groupe professionnel au sein d’une organisation

publique.



Plan de la thése

Nous allons débuter ce travail de thése par une premiére partie introductive a la problématique de
Ienseignement supérieur. Nous mettrons tout d’abord en avant le changement de paradigme qui
caractérise I’évolution des politiques universitaires ces dernicres décennies. Ensuite, nous traiterons plus
particulicrement des grandes réformes ayant touché ce secteur en Europe, soit la Réforme de Bologne et
la Stratégie de Lisbonne, et qui institutionnalise en quelque sorte ce changement de paradigme. Nous
terminerons cette premicre partie introductive en abordant la question des instruments de gestion
permettant la réalisation des objectifs stratégiques contenus dans ces différents traités européens. Nous
aborderons ainsi la thématique de lintroduction d’outils de gestion de type NGP au sein du champ
académique et scientifique dont notamment la question de I’évaluation, véritable pierre angulaire de ces
réformes. Cela nous permettra de mettre en lien ces évolutions avec le cas suisse afin de définir de maniére

plus précise la problématique de cette thése ainsi que notre question de recherche.

Dans la deuxiéme partie de cette these, nous allons nous atteler a décrire le phénomene de la régulation
professionnelle au niveau théorique. Pour ce faire, nous rechercherons dans la littérature scientifique les
¢léments pertinents nous permettant de construire un point de vue original sur cette question. Notre parti
pris dans cette thése est de prendre en compte un grand nombre d’auteurs dans plusieurs disciplines
différentes. C’est pourquoi nous ferons appel a des auteurs en sociologie des organisations, en sociologie
des professions mais également en politique publique. Cependant, nous allons restreindre notre revue de la
littérature aux seuls aspects théoriques pouvant apporter un éclairage particulier a la question générale de
la régulation. A partir de ces différents éléments extraits de ce corpus scientifique, nous allons pouvoir
déterminer les variables pertinentes de notre modele d’analyse de la régulation professionnelle. Nous
terminerons donc cette deuxieme partie en présentant une lecture synthétique du processus de régulation

professionnelle au travers d’un schéma.

Nous enchainerons ensuite sur la troisieme partie de ce travail qui est liée au terrain d’enquéte et a la
méthodologie utilisée dans notre analyse. Nous allons ainsi commencer par décrire 'Université de
Lausanne a 'aide d’un petit historique pour ensuite décrire a la fois son fonctionnement actuel mais aussi,
et peut-¢tre surtout, les évolutions de sa gouvernance sur une période de prés de 40 ans. Nous pourrons
des lors mettre en avant le type de gouvernance qui caractérise actuellement cette organisation, les acteurs
la constituant mais aussi les objectifs stratégiques poursuivis par la direction de 'Université de Lausanne.
Une fois ce travail de description du terrain d’enquéte effectué, nous passerons a la méthodologie utilisée
pour analyser ce terrain. Nous allons d’une part expliquer sur quelle population porteront nos entretiens
et, d’autre part, avec quelle méthode d’analyse nous allons traiter les données ainsi récoltées. Cette partie
nous permettra donc de définir clairement la catégorie des « enseignants-cherchenrs » et d’exposer les principes

fondamentaux de I'analyse thématique.



Une fois le terrain d’enquéte décrit et la méthodologie définie, nous pourrons ensuite passer a 'analyse de
nos données. Cette quatricme partie s’ordonnera selon notre modcle d’analyse de la régulation
professionnelle. Nous commencerons donc par exposer les principales thématiques de la régulation
externe afin de voir de quelle manicre elles s’incarnent dans la réalité organisationnelle des enseignants-
chercheurs. Ensuite, nous aborderons la question de la régulation interne, en décrivant les principales
thématiques qui lui sont liées. Nous verrons ainsi plus clairement quelles sont les principales évolutions au
sein des pratiques professionnelles notamment. Dans un dernier chapitre, nous traiterons de la régulation
conjointe. Il nous permettra de synthétiser les résultats obtenus lors de ’analyse de la régulation externe et
interne afin de montrer concrétement de quelle manicre cette régulation professionnelle s’opére au travers
des stratégies d’acteurs. Nous verrons également quels sont les enjeux organisationnels liés a ces
évolutions de l'organisation et de la profession et quelles sont les ressources a disposition des enseignants-
chercheurs pour maintenir une capacité de régulation autonome. Finalement, nous conclurons cette
quatriéme partie en montrant les conséquences de cette nouvelle régulation sur la culture et lidentité

professionnelle des enseignants-chercheurs de 'TUNIL.

En fin de texte, nous consacrerons une cinquiéme partie a la conclusion de ce travail de thése. Dans cette
partie, nous reviendrons sur nos principaux résultats et nous les discuterons en les mettant en lien avec les
théories précédemment abordées. Nous essaierons de voir dans quelle mesure cette recherche peut éclairer
certaines questions soulevées par la littérature scientifique, et plus particuliecrement la littérature en
sociologie des professions. Nous tenterons ¢également de décrire dans quel type de régulation
professionnelle les enseignants-chercheurs se trouvent et quelles pourraient étre les évolutions futures au
sein de cette profession. Bien évidemment, nous profiterons de cette dernic¢re partie synthétique pour

revenir sur les limites de ce travail.



Chapitre I: Contexte, problématique et question de
recherche




1.1 Le paysage universitaire en Suisse et en Europe: vers un
changement de paradigme ?

Depuis une dizaine d’années, les universités suisses ont connu de profonds changements liés a un contexte
d’internationalisation des politiques publiques liées a 'enseignement supérieur et a la recherche. Ces
politiques publiques ont notamment permis aux directions des universités suisses d’étre plus autonomes
ne mati¢re de gestion vis-a-vis de leurs autorités de tutelle. Pour bien comprendre ces changements, nous
allons dans un premier temps décrire le développement des hautes en suisses. Dans un deuxieme temps,
nous aborderons la question du changement de paradigme dans un contexte de mise en concurrence des

universités suisses au niveau mondial et de recherche d’excellence.

1.1.1 Le développement des hautes écoles universitaires en Suisse et ses
sources de tension

La Suisse compte dix universités' sur son territoire (les universités de Bale, Berne, Fribourg, Geneve,
Lausanne, Lucerne, Neuchatel, Zirich, St-Gall et de la Suisse italienne) ainsi que deux écoles
polytechniques fédérales (Lausanne et Zurich). En 2012, ces douze établissements comptaient 134 837
étudiants contre un peu moins de 86'000 étudiants vingt ans plus t6t. Le nombre d’étudiants n’a donc pas
cessé de progresser au sein des universités et des écoles polytechniques suisses. Cette progression
s’explique en partie par un plus grand acces aux formations universitaires que par le passé, bien que le taux
d’obtention d’un dipléme de fin d’études secondaires donnant accés aux universités reste I'un des plus
faibles d’Europe, mais aussi par lattractivité grandissante des établissements d’enseignement supérieur
aupres des ¢étudiants étrangers. Clest d’ailleurs ce que releve TOCDE  dans son étude « Regards sur

Léducation » de 2010 (OCDE, 2010).

Au niveau des hautes écoles universitaires et EPF, la formation se découpe, conformément aux Accords
de Bologne, en un baccalauréat universitaire obtenu apres trois années d’études (niveau bachelor), une
maitrise universitaire aprés deux années d’études supplémentaires et correspondant a une spécialisation
(niveau master) et enfin, la formation doctorale amenant a 'obtention du titre de docteur (niveau PhD).
Quant a I’évolution de la durée des études supérieures pour les diplomés suisses, celle-ci était de six ans
jusqu’en 2007. Elle est aujourd’hui de 4,2 ans pour I'obtention du baccalauréat universitaire et de 1,5 a 2

ans pour la maitrise universitaire. Le passage de la structure des diplomes a niveau unique vers une

! Nous n’incluons pas les Hautes Ecoles Spécialisées (HES) dans ce décompte, bien qu’elles fassent partie du réseau des hautes écoles
suisses. La jeunesse des HES ne nous permet pas de montrer ce changement de paradigme, ce d’autant plus qu’elles peuvent étre
largement considérées comme I'un des résultats de ce changement.



structure a deux niveaux a ainsi rallongé la durée théorique des études d’'une année, soit de 4 ans sous le

régime des licences a 5 ans sous le régime bachelor-master (Fuentes, 2011).

Comme nous venons de le suggérer, les hautes écoles universitaires suisses sont passées au systeme de
Bologne. Depuis 2007, toutes les universités suisses n’offrent d’ailleurs plus que des filieres de bachelor et
de master et en 2009, 90% des étudiants suivaient un cursus de bachelor ou de master (CRUS, 2008). La
Suisse a dailleurs participé des le départ au projet de construction d’un Espace européen de
I'enseignement supérieur en signant, par I'intermédiaire du Secrétaire d’Etat a la recherche Charles Kleiber,
la Déclaration de Bologne en juin 1999 en compagnie des 29 ministres européens de I’éducation. En a
peine moins de dix ans, la Suisse a donc completement réformé son paysage universitaire en y intégrant les
prescriptions minimales prévues par les Directives de Bologne, voire bien au-dela. La Suisse a donc
généralisé les cursus a trois niveaux soit bachelor, master et PhD et introduit PECTS en tant qu’outil

d’accumulation de crédits.

Cette volonté de réformer le systeme universitaire suisse est le fait d’un ensemble d’acteurs, provenant
aussi bien du monde politique que du monde économique mais aussi académique (Joye-Cagnard et al.,
2009 :36). Mais le personnage public ayant le mieux incarné cette réforme aux yeux du grand public est
trés certainement Chatles Kleiber, ancien Secrétaire d’Etat a la recherche. Dans un essai intitulé « Pour
lUniversité », Charles Kleiber synthétise cette vision de I'université suisse du XXIéme siécle et que partage
une partie de I’élite politique, académique et économique suisse (Kleiber, Del Curto, Mix, & Remix, 1999).
Des T'introduction, il place d’ailleurs I'université au cceur du développement économique et social de la
Suisse ou le succes a long terme de notre pays passera obligatoirement par une université en phase avec
I’évolution mondiale. Comme il le dit, « [avenir de notre pays, sa présence dans le monde, la créativité de notre société
sont étroitement liés a la vitalité de I'Université. » (Kleiber et al., 1999 :9) Afin de maintenir cette vitalité et
permettre a notre société de continuer sa croissance, il est donc nécessaire d’adapter le paysage
universitaire suisse aux évolutions contemporaines dans le domaine de I'enseignement supérieur et de la
recherche. Pour cela, il faut a la fois participer aux programmes européens en maticre d’enseignement
supérieur et de recherche, ce qui a été justement fait par la signature de la Déclaration de Bologne, mais
aussi en réformant les modes de gouvernance des universités. Les réformes des cursus d’études ainsi que
celles touchant la gouvernance universitaire sont nécessaires dans la mesure ou « /'Université de demain
accueillera plus d'étudiants, sera plus internationale, plus ouverte sur la société et I'économie, plus directement soumise anx
mécanismes concurrentiels dont dépendront ses ressources. » (Kleiber et al., 1999 :96) Une quinzaine d’années apres,
on peut que constater exactitude de cette vision. Les réformes du systéme universitaire suisse se
comprennent donc par la volonté de mettre les universités suisses en phase avec les évolutions touchant le

monde universitaire au niveau mondial et leur permettre de maintenir leur attractivité sur le moyen terme.

Mais la mise en ceuvre des Accords de Bologne dans le syst¢eme de la formation supérieure suisse et les

réformes visant la gouvernance des universités ne se sont pas faites sans heurts. Les milieux économiques



alliés a une partie importante de la classe politique suisse, notamment les partis dits « bourgeois » (PLR, PDC
et UDC), ont été largement favorables a ces réformes du systéme universitaire suisse. Le soutien a ce
mouvement d’internationalisation des politiques publiques de l'enseignement supérieur se comprend
notamment par la volonté des acteurs politiques et économiques de mettre en adéquation le systeme de la
formation supérieure suisse avec le cadre internationale dans ce domaine et de gagner en compétitivité sur
un marché mondial de I’éducation supérieur (Kleiber et al., 1999; Longchamp & Steiner, 2008; Suisse,
2004). Les milieux syndicaux représentant les étudiants et les enseignants-chercheurs ont, par contre, été
beaucoup plus critiques par rapport a I'introduction d’un modcle anglo-saxon dans le paysage universitaire
helvétique. Les critiques portaient principalement sur 'importation d’une logique gestionnaire au sein de la
direction des universités et par la mise en concurrence des institutions universitaires. Leurs craintes étaient
doubles. D’une part, elles concernaient les conséquences possibles de ces réformes sur I'autonomie
professionnelle des enseignants-chercheurs. D’autre part, elles mettaient en avant les dangers liés au
rallongement de la durée des semestres, notamment le fait que cela allait rendre plus difficile la conciliation
« études-travail » (Batou, 2004; Benninghoff, 2011; Streickeisen, 2003). Sur ce dernier point, il faut
reconnaitre que la crainte était plutdt fondée pour le cas suisse puisque selon I'Office fédéral de la
statistique pres de 75% des étudiants travaillent a c6té de leurs études (OFS, 2015), soit 'un des plus haut
taux d’Europe dans ce domaine. On remarque donc que les réformes du systeme universitaire suisse ont
permis de mettre les universités suisses en phase avec les évolutions du champ de lenseignement
supérieur et de la recherche au niveau mondial. Mais ces réformes ont soulevé des oppositions au sein du
monde académique et estudiantin contre ce que lon pourrait appeler de manicere générique la

« managérialisation et la marchandisation de I'nniversité et du savoir ».

Au-dela de ces tensions, le systeme des hautes écoles universitaires en Suisse s’est donc fortement
développé et ouvert a la concurrence mondiale depuis le début des années 2000. Pour cela, il aura fallu
non seulement changer les cursus d’études mais aussi les modes de gouvernance des universités. La
question est donc de savoir dans quelle mesure il est possible d’évoquer un changement de paradigme
dans la mise en ceuvre de la politique de I'enseignement supérieur et de la recherche par les établissements
d’enseignement supérieur. C’est précisément de cette question dont nous allons débattre ci-dessous, en
nous basant essentiellement sur une littérature critique des réformes universitaires contemporaines. Nous
aborderons cette question en patlant des changements intervenus dans le paysage ecuropéen de
I'enseignement supérieur et en considérant que la Suisse, en tant que partenaire de ces accords, partage des

problématiques similaires.

1.1.2 Gestion des universités et politiques universitaires en Europe : vers un
changement de paradigme ?



Avec la création d’'un marché européen de I'enseignement supérieur et de la recherche, les élites politico-
administratives et académiques des différents pays européens n’hésitent plus a considérer les universités
comme des acteurs économiques. Dans ce sens, clles doivent soutenir le développement économique de
leur pays en leur fournissant un certain nombre de services (Bruno et al, 2010; de Gaulejac, 2012;
Longchamp & Steiner, 2008). En soutien a cette vision, les directions d’université seraient de plus en plus
enjointes a modifier leurs offres de formation et de recherche de telle sorte qu’elles puissent répondre aux
besoins de I’économie, notamment en brevets ainsi qu’en main-d’ceuvre hautement qualifiée. Cela passe
par une professionnalisation des cursus d’¢études, le développement de programmes de master attractifs
sur le marché du travail, en spécialisant les domaines d’études et de recherche dans des domaines porteurs,
etc. En d’autres termes, le secteur de I'enseignement supérieur et de la recherche serait devenu
progressivement un secteur « éonomique » comme un autre, régi par la loi de 'offre et la demande, et ou il
s’agit de trouver sa place sur ce marché. Comme nous I’avons vu en introduction, les liens entre le monde
universitaire et le monde économique ne sont de loin pas un phénomeéne nouveau puisque la diffusion
d’une logique libérale dans 'organisation et la gestion des universités date d’un peu plus de trente ans

maintenant (Bruno et al., 2010; Pechar, 2007; Perrot, 2006; Schultheis, 2008).

Il parait néanmoins important d’insister sur le fait que ces changements de politique dans la gestion des
universités ont été grandement facilité par le travail d’experts externes au monde universitaire. En effet,
pour répondre a des demandes nouvelles provenant des milieux politiques et économiques, les directions
d’universités ont eu de plus en plus recours a des experts en gestion. C’est sur le conseil de ces experts que
les directions d’université ont décidé d’implanter dans leurs organisations les normes et les outils prévalant
dans le secteur privé (Vilkas, 2009). Comme d’autres organisations du secteur public d’ailleurs, 'université
a ainsi été progressivement colonisée par des experts en gestion et plus particulicrement en « wanagement de
la recherche ». 17action de ces derniers joue un role important dans la vie de ces organisations puisqu’elle
contribue a la « diffusion d’une rbétorique et d'instruments de gestion qui tendent a transformer les missions, ['organisation
et les compétences valorisées dans la cité scientifique. » (Vilkas, 2009 :62) Autrement dit, 'université devient
progressivement une « exntreprise » prestataire de services en fournissant au monde économique les jeunes
diplomés dont elle a besoin, tout en développant des recherches dont les résultats peuvent faire 'objet
d’une exploitation commerciale (Bruno, 2008b; Bruno et al., 2010). Dans ce sens, le réle principal de ces
experts en management de la recherche est d’organiser I'université de telle sorte qu’elle puisse étre
suffisamment concurrentielle, performante et innovante pour répondre aux demandes du monde

économique ct ainsi servir la croissance économique de ces pays.

On comprend dés lors que c’est également le discours autour du role et des missions de I'université qui a
fortement évolué depuis plus d’'une décennie. L’'un des signes de cette transformation, comme nous
I'avons souligné d’ailleurs dans l'introduction de cette these, se manifeste au travers du vocabulaire utilisé
par les décideurs politiques ainsi que les directions d’université. Ces acteurs utilisent en effet un

vocabulaire issu du monde de la gestion lorsqu’ils évoquent l'organisation et le développement des



universités (Longchamp & Steiner, 2008). L’emprunt a ce vocabulaire propre au monde de la gestion
permet ainsi de patler de « compétitivité » et de « concurrence » pour évoquer les relations interinstitutionnelles
ou alors d’ « efficience » et de « performance » pour patler du travail des enseignants-chercheurs. Ce nouveau
langage marque également un changement de rationalité dans la gestion des universités. On passerait ainsi
d’une rationalité de type scientifique a une de rationalité de type managériale, soit le passage d’une
rationalité dont la finalité est la production et la transmission de connaissances scientifiques a une
rationalité portée vers la performance et I'efficience dans la production et la diffusion de ces connaissances
(Garcia, 2008b; Vilkas, 2009). Et ce changement de rationalité se retrouve dans la quasi totalité des pays
européens ayant mis en ceuvre les réformes initiées par le processus de Bologne (Barrier, 2011b;
Schultheis, 2008). Certains auteurs n’hésitent deés lors plus a partler de « révolution managériale », voire de

« dérive managériale » pour qualifier ce changement d’objectifs stratégiques dans la gestion des universités et

qui a été initi¢ par les réformes de Bologne (de Gaulejac, 2012 :31).

Dans le contexte européen justement, on peut interpréter cette « managérialisation » de 'université comme
I'une des conséquences principales de la volonté exprimée par les décideurs politiques, et relayée a
I'intérieur des pays signataires par une partie de 1’élite politico-administrative, de faire de ce continent
I’économie de la connaissance la plus performante au monde (Bruno, 2011; Bruno et al,, 2010). La
« managérialisaiton » des universités sert donc a doter les directions d’université des logiques d’intervention
ainsi que des outils de pilotage dont on considére qu’ils sont essentiels pour exister sur un marché mondial
de la connaissance fortement concurrentiel. Et comme nous venons de I'évoquer, ces transformations
dans la direction des établissements d’enseignement supérieur et de recherche s’appuient sur 'expertise de
spécialistes en gestion. Mais la légitimité de cette expertise ne tiendrait pas si elle n’avait pas été soutenue
par une grande partie de Iélite politico-administrative des différents pays signataires de ces accords.
Comme le note Garcia, « [enseignement supérienr ne peut étre construit comme un « marché » que par leffet de politiques
publigues. Le rile de 'Etat est done décisif : il revient a produire les dispositions lgislatives nécessaires a lunification des
systemes d'enseignement supérienr mais aussi la lgitimité politique qui s'appuie sur lexpertise d’acteurs préconisant les
changements requis par le politique. » (Garcia, 2008b :67) En effet, ces experts en management de la recherche
ont joué, pour les élites politico-administratives, le role de relais afin de diffuser et de légitimer, a 'intérieur
méme des directions d’université et de la communauté universitaire, une approche « managériale » de la

recherche scientifique et de 'enseignement supérieur.

Mais il s’agit de bien comprendre les conséquences de tels changements sur le pilotage de ces
organisations. Les réformes touchant les politiques publiques de I'enseignement supérieur et de la
recherche ont pour finalité d’améliorer la qualité de ce qui est produit a Iintérieur des universités afin de
rester « concurrentie/ » face aux pays voisins et plus particulicrement les universités anglo-saxonnes. Mais une
université ne peut étre concurrentielle que si elle propose un service de méme qualité, voire de qualité
supérieure a celle de ses concurrentes. Pour s’en assurer, il est donc nécessaire de mettre en place des

processus réguliers d’évaluation de la qualité des formations et de la recherche dispensées dans les



universités (RuZeviCius, 2013). Chaque université se dote des lors d’un systeme de qualité, voire méme
d’une culture qualité, pour s’assurer que les prestations qu’elle offre, soient de haut niveau et
correspondent aux attentes a la fois de la sphere politique, économique et sociale. Comme c’est le cas pour
la Suisse, les fonds publics accordés aux universités sont conditionnés aux résultats des audits de leur
systeme qualité. Ces audits permettent d’évaluer si chaque université respecte les critéres de qualité définis
collectivement par les organisations représentant les directions d’université et les pouvoirs politiques. Mais
que ce soit en Suisse ou en Europe, «/a gestion de la qualité» est devenue un instrument de gestion
incontournable dans un contexte de libre circulation des étudiants et de mise en concurrence des

établissements d’enseignement supérieut.

Ainsi, le financement des universités est tributaire de I’évaluation qui sera faite de la « gualité » de ce qui est
produit en leur sein. Et cette logique se retrouve également dans les modes de financement de la
recherche. En effet, le financement de la recherche « sur projet» se développe de plus en plus dans les
différents pays de 'UE (Barrier, 2011b). Or le financement sur projet n’est rien d’autre qu’un financement
conditionné a la qualité prétée, a priori, aux résultats d’une recherche, c’est-a-dire l'utilité de ses résultats
possibles (Barrier, 2011a, 2011b). En effet, les financements sur projet ont été systématisés par les
pouvoirs publics de la plupart des pays européens afin de « renforcer leurs capacités d’orientation de la recherche sur
des objectifs stratégiques ef, en premier lien, le soutien a [linnovation et au développement stratégique» (Bartier,
2011b :517). Dans ce contexte, le financement de la recherche en Suisse par le FNS se déroule
essentiellement sur ce mode. Mais le développement de ce type de financement n’est pas sans
conséquence sur 'environnement et les conditions de travail des enseignants-chercheurs. En effet, le
financement sur projet aurait tendance a insuffler a la fois de linstabilité ainsi que des difficultés de
pilotage a moyen et long termes au sein des établissements universitaires. Etant donné que le
renouvellement ou le maintien des financements n’est jamais garanti, cela peut inciter les enseignants-
chercheurs, par un phénomene de concurrence entre les pairs pour 'obtention de fonds, a s’aligner sur les
demandes et les objectifs fixés par les instances publiques et privées qui financent la recherche (Barrier,
2011a). Par rapport au modele « humboldtien » de université que nous évoquions en introduction, nous

serions la dans un modele exactement opposé.

Cette approche par la qualité dans le financement des universités, et plus particulicrement de la recherche,
a également des impacts dans 'organisation et la division du travail au sein de la profession d’enseignant-
chercheur. Globalement, on peut dégager deux modifications majeures de I'organisation du travail issues
de ces nouveaux modes d’acces au financement de la recherche (Barrier, 2011a). La premiéere correspond a
une redéfinition de la division du travail entre les enseignants-chercheurs avec le passage du modéle
« mandarinal », ou le professeur responsable d’une chaire détenait tout le pouvoir sur 'organisation de son
institut ou son laboratoire, au modele « partenarial » ou les relations hiérarchiques sont plus horizontales et
le pouvoir partagé entre les différents acteurs des instituts ou laboratoires. Cette évolution vers des

relations plus collaboratives au sein des différentes unités composant les universités est devenue nécessaire



afin de développer des synergies entre les enseignants-chercheurs dans le but de maximiser leurs chances
d’obtenir des fonds. La deuxi¢me concerne le réle joué par les doctorants au sein de ces équipes de
recherche et qui deviennent les vrais chercheurs «a plein temps» dés lors qu’ils sont les seuls a pouvoir
consacrer suffisamment de temps pour produire des données scientifiques (Barrier, 2011b : 532) 1l s’agit la
d’une évolution marquante dans cette division du travail. Comme le montre Louvel dans son étude sur les
doctorants, ces derniers sont ceux qui permettent concrétement a la science de progresser puisque les
professeurs, occupés de plus en plus a des taches administratives ou d’enseignement, n’ont plus le temps
nécessaire pour aller systématiquement sur le terrain ou faire des manipulations en laboratoire (Louvel,
2006). En conséquence, ils se déchargent sur les assistants-doctorants, lesquels vont alors produire les
résultats nécessaires a la progression de la science. Les enseignants-chercheurs se contentent donc bien
souvent, non pas par manque d’intérét mais par manque de temps, de concaténer des résultats particuliers
issus des theses de leurs doctorants pour compléter leurs modeles ou leur analyse globale d’un

phénomene. C’est particulierement le cas dans les sciences naturelles (Louvel, 2000).

L’impact d’une approche par la qualité sur le travail des enseignants-chercheurs ne se constate pas
seulement sur l'organisation du travail mais aussi sur la représentation qu’ils se font de leur travail. Pour
des auteurs comme Mortris et Rip, le financement concurrentiel de la recherche par une approche
« qualité » impose aux enseignants-chercheurs de s’adapter a ces changements intervenus au sein du champ
en devant étre plus proactifs dans la recherche de fonds (Morris & Rip, 2006). Dans un contexte ou le
financement de la recherche se fait sur la base d’'une évaluation de la qualité des projets, ils vont alors
devoir adopter un certain nombre de stratégies afin d’accéder a ces ressources financiéres sans devoir pour
autant sacrifier leur autonomie: création de nombreux réseaux afin d’accéder a plusieurs sources
institutionnelles de financement, prestations de service en dechors de Iuniversité, ou encore
développement de projets de recherche avec ’économie privée (Morris & Rip, 2006). Par ces biais, ils
peuvent financer les postes de la reléve tout en maintenant une activité de recherche sur les questions qui
les préoccupent. Mais il n’en demeure pas moins que les dimensions entreprencuriales structurent de plus

en plus leur identité professionnelle.

Selon certains auteurs, le monde de la recherche et de I'enseignement supérieur serait ainsi entré dans le
paradigme de la qualité (Chauvigné & Coulet, 2010; Garcia, 2008b; Lison & Jutras, 2014; Rege Colet-
Johnson & Romainville, 2006). Ce changement de paradigme répond, comme nous venons de le voir, a la
libre circulation des étudiants et a la mise en concurrence des universités. L’amélioration de la qualité des
services offerts par les universités est nécessaire pour la « réussite économique, politique et sociale de I'Enrope et de
ses Etats membres (...)» (européenne, 2009 :9), et donc par extension pour la Suisse également. La gestion
de la qualité est devenue un outil de pilotage essentiel pour les directions d’université dans leur poursuite
de Iexcellence. Et cela devient de plus en plus important dans un contexte ou les universités bénéficient
de toujours plus d’autonomie dans leur gestion. Dans un contexte de développement de la gestion par

contrat de prestations et enveloppe budgétaire, les directions d’universités sont tenues de rendre des



comptes régulicrement sur la qualité de leurs enseignements et de leurs certifications. Ainsi,
paradoxalement, 'autonomie suppose nécessairement en retour un controle accru des personnes pour

s’assurer de la qualité de ce qui est produit, et par conséquence de garantir ’excellence d’une organisation.

Dans ce contexte, les universités suisses ne semblent pas emprunter un chemin différent, méme si les
¢tudes de cas tendant a le démontrer sont encore peu nombreuses (Benninghoff & Leresche, 2003;
Benninghoff & Ramuz, 2002; Laredo, Weber, Leresche, & Benninghoff, 2009; Leresche, Joye-Cagnard,
Benninghoff, & Ramuz, 2012; Longchamp & Steiner, 2008). Comme nous le disions précédemment, une
partie importante de Iélite politique, économique et académique de notre pays ont fait la promotion d’une
université considérée comme un agent économique a part enticre. La fondation « Avenir Suisse », le think
tank du patronat helvétique, encourage par exemple la concurrence entre les institutions universitaires
suisses et mondiales afin d’inciter ces institutions a spécialiser leur profil et ainsi améliorer la qualité de
leurs offres sur le marché de I'enseignement supérieur et de la recherche (Suisse, 2004). Cette idée de
mettre les universités en concurrence est également intimement liée au mode de financement de ces
organisations. En effet, il y a la I'idée que Pattribution des moyens financiers « doit dépendre de l'offre de
prestations » (Longchamp & Steiner, 2008 :130). Cela signifie que le financement des universités ne se fait
plus sur la base de 'utilisation des ressources (les montants alloués correspondent aux dépenses effectives)
mais sur la base des prestations fournies, soit sur des indicateurs tels que le nombre d’étudiants formés, le
nombre d’heures de cours dispensés ou encore les prestations de recherche. (Longchamp & Steiner, 2008).
C’est un modele de gouvernance universitaire largement inspiré par les principes la NGP et qui a été
encouragé dans notre pays, entre autre, par Charles Kleiber, ancien secrétaire d’Etat a la science et a la
recherche (Kleiber et al., 1999). Ce dernier dit d’ailleurs des contrats de prestations qu’ils doivent fixer « ce
qgute la société est en droit d’attendre des Hantes Ecoles en contrepartie des moyens mis a leur disposition. » (Kleiber et al.,
1999 :97). On voit donc les principes qui dirigent le fonctionnement des universités : les autorités
politiques négocient avec les Rectorats les objectifs qu’elles doivent atteindre durant une période donnée,
en contrepartie de quoi elles obtiendront des fonds et plus d’autonomie pour les gérer. Ce modcle ne
touche pas seulement le monde universitaire puisqu’il a été largement introduit au sein des administrations
publiques suisses, que ce soit au niveau fédéral, cantonal ou communal depuis la fin des années 1990

(Emery, 2010; Giauque, 2003; Giauque & Emery, 2008).

On voit se dessiner un peu partout, et notamment en Suisse, ce changement de paradigme d’une université
relativement autonome face aux injonctions provenant des spheres politiques et économiques a une
université comme acteur a part enticre des politiques économiques. Pour reprendre une formule de
Bleiklie et Kogan, 'université aurait ainsi évolué¢ d™une « republic of scholars » a une « stakebolder organization »
(Bleiklie & Kogan, 2007). La recherche de la qualité¢ et de I'excellence semble donc caractériser le
paradigme actuel qui structure les politiques publiques de 'enseignement supérieur et de la recherche et

qui, a leur tour, vont influencer les modes de gouvernance des universités. Comme nous 'avons dit ci-



dessus, c’est sur ces principes et cette vision de 'université que vont ¢tre introduits, au sein des universités

suisses, un ensemble d’outils d’évaluation et de pilotage issus de la NGP.

1.1.3 L’évolution des politiques de P’enseignement et de la recherche en
Europe

Afin de saisir I'évolution des politiques de I'enseignement et de la rechercher en Europe et en Suisse, il
importe de replacer cette thématique dans le processus plus général de construction européenne.
L’enseignement supérieur et la recherche sont des domaines de politique publique qui ont été fortement
internationalisés depuis la fin des années 1990 sous I'impulsion a la fois des responsables politiques
nationaux mais également par ’économie (Crosier & Parveva, 2014; Musselin, 2008b). Face a la
concurrence des Etats-Unis dans le domaine de la Ra&D, I’économie européenne a vu ses besoins en
main d’ceuvre qualifiée augmenter afin de se maintenir dans cette compétition économique. L unification
des systemes d’enseignement et la mise en concurrence des universités en Europe, instaurées par la
Déclaration de Bologne et la Stratégie de Lisbonne, sont censées permettre la création d’un marché
européen de la connaissance suffisamment compétitif pour concurrencer les Etats-Unis (Bruno, 2011;
Keeling, 2006). La mise en concurrence au niveau européen des institutions d’enseignement et de
recherche permettrait, par un phénomene de cercle vertueux, d’améliorer nos formations de telle sorte que
la main d’ceuvre ainsi formée pourrait rivaliser avec les diplomés des plus prestigieuses universités anglo-
saxonnes (Bruno et al., 2010). La performance du systeme d’enseignement supérieur et de la recherche,
par leur mise en concurrence, serait donc au cceur de I’évolution des politiques de 'enseignement et de la

recherche en Europe (Pechar, 2007).

Comme nous l'avons évoqué dans les paragraphes précédents, les principes de concurrence et de
performance sont les moteurs du changements survenus dans les politiques publiques de I'enseignement
de la recherche en Europe depuis pres de deux décennies maintenant (Ferlie, Musselin, & Andresani,
2008). Nous verrons plus tard que ces évolutions, cette focalisation sur la performance et la concurrence,
n’est possible que si des instruments de controle sont mis en place pour s’assurer de leur effectivité. Déja
incontournable dans de nombreux domaines de politique publique, ’évaluation est donc devenue un
instrument de gestion incontournable dans le paysage académique curopéen. Mais avant d’évoquer les
diverses formes de I’évaluation dans le champ académique et ses principales implications, nous allons
revenir brievement aux fondements politiques qui ont permis ’émergence de ces deux principes. Nous
allons ainsi évoquer successivement la Déclaration de Bologne et la Stratégie de Lisbonne, traités

politiques dont la Suisse est signataire.

La Déclaration de Bologne



La Déclaration de Bologne, comme son nom lindique, a été signée en 1999 par les ministres de
I’éducation de 29 pays curopéens, dont la Suisse. Actuellement, 47 pays participent au processus de
Bologne apres avoir rempli les conditions d’adhésion a ce processus. La Déclaration de Bologne institue
ce que 'on a coutume d’appeler « /e processus de Bologne». Ce processus vise a permettre au secteur
académique européen de gagner en compétitivité face a ses concurrents dont les Etats-Unis (Benninghoff,
2011). Cette volonté de rendre le secteur de 'enseignement supérieur plus compétitif passe par différentes
mesures?: Punification des cursus univetsitaites avec 'adoption du modéle « bachelor/mastet/doctorat » ;
la mise en ceuvre de crédits transférables entre les universités européennes ; 'amélioration de la mobilité
des ¢tudiants et du corps académique ; la mise en place du supplément de diplome afin de faciliter la
lecture des différents diplomes délivrés par les universités européennes ; la mise en place de mécanismes
d’évaluation de I'enseignement et de la recherche ; et enfin, la promotion de la dimension européenne de

la recherche et de ’enseignement.

La Déclaration de Bologne telle quelle a été signée en 1999 n’incluait alors pas la recherche et ce n’est
qu’en 2003, lors de la Conférence de Berlin, que les ministres de I’éducation ont associé la recherche et
Ienseignement comme étant les piliers de la compétitivité économique de 'Europe et par conséquent le
moteur de sa croissance. La recherche est des lors complétement intégrée a cette démarche de régulation
au niveau européen. Les modalités concretes permettant de transformer ce champ vont se matérialiser au

travers de la Stratégie de Lisbonne.

La Stratégie de Lisbonne

Lorsque la Stratégie de Lisbonne a été adoptée en mars 2000, le contexte économique européen était
extréemement favorable avec des prévisions économiques largement optimistes pour la décennie a venir. 11
fallait alors profiter de ce contexte pour poser les bases permettant a 'Europe de bénéficier au mieux de
ces perspectives et atteindre a terme le plein-emploi apres la crise économique du début des années 1990.
Mais pour y parvenir, les pays membres de 'Union Européenne devaient entreprendre une série de
mesures. En effet, la mondialisation croissante de I’économie imposait une concurrence de plus en plus
féroce, notamment des Etats-Unis et de I’Asie, et il fallait alors que I’économie européenne soit a la pointe
de linnovation afin d’affronter cette nouvelle configuration de I’économie mondiale. En outre, le
développement des Nouvelles Technologies de 'Information et de la Communication (NTIC) permettait
de redéfinir completement le systeme éducatif européen et de développer de nouvelles visions en maticre
d’enseignement, notamment par la garantie d’accéder toute sa vie a la formation continue’. En

conséquence, un certain nombre de moyens devaient étre mis en place pour réaliser cette vision de

2 http://europa.eu/legislation_summaries/education_training_youth/lifelong learning/c11088_fr.htm, consulté le 24 octobre 2012
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3 http://europa.eu/legislation_summaries/education_training_youth/general_framework/c10241_fr.htm consulté le 24 octobre 2012
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I'BEurope et parmi ceux-ci, l'enseignement et la recherche ont été définis comme des secteurs

particulicrement stratégiques.

La Stratégie de Lisbonne pose ainsi les bases et les mesures qui permettront de réaliser ces principes, en
insistant principalement sur 'importance de développer ’économie du savoir. L’intention finale visée par
cette stratégie est ainsi de faire de 'Union Européenne I’économie la plus compétitive du monde. Pour y
parvenir, les Etats membres de ’'Union Européenne ont mis en place un certain nombre de mesures. La
premiére est de fixer a 3% la part du PIB que chaque pays investit dans la recherche et la formation. Dans
ces 3%, au moins 30% doit provenir du secteur public. Pour y parvenir, 'Union Européenne a mis en
place la « méthode onverte de coordination » (MOC) qui constitue une technique de gouvernement a la fois

souple et non contraignante (Benninghoff, 2011 :49).

La MOC doit ainsi servir plusieurs objectifs : définir des lignes directrices pour ’'UE, a I’aide de calendriers
pour réaliser les objectifs a court, moyen et long termes fixés par les Etats membres, de définir les
indicateurs quantitatifs et qualitatifs mais également les criteres d’évaluation des meilleures pratiques
mondiales afin de les comparer (benchmarking) et finalement de traduire ces intentions dans des
politiques nationales et régionales en fixant des objectifs précis. Les différents indicateurs ainsi produits
vont permettre une évaluation périodique par les pouvoirs politiques ainsi que par les pairs (Benninghoff,
2011). Au final, les principes contenus dans la MOC relévent donc d’une gestion par objectifs, avec
I'obligation de résultats, et basés sur une logique d’évaluation (benchmarking) pour principal outil (Bruno,

2011, 2008b; Georgopoulos, 2005).

1.2 Savoir, concurrence et Nouvelle Gestion Publique

On peut donc retenir de ce qui a été dit précédemment que les réformes politiques instituées dans le
champ académique européen, que ce soit par les Accords de Bologne ou la Stratégie de Lisbonne, portent
le savoir comme 'un des facteurs centraux de la compétition économique. Pour y parvenir, le secteur
académique européen doit gagner en performance et en compétitivité. Il est donc nécessaire d’insuffler un
nouvel air au sein de ce champ en jouant sur la mise en concurrence des chercheurs et des institutions tant
sur un plan national qu’international. Le principe de concurrence est per¢u comme le moyen d’atteindre
cette compétitivité tant recherchée. Les techniques de gestion inspirées de la NGP constituent dans ce
contexte des instruments de gouvernement a distance capables de modifier substantiellement les pratiques
au sein du champ académique, pour aller vers « plus de concurrence » dans ce secteur, et transformant ainsi

progressivement les enseignants-chercheurs en chercheurs-entrepreneurs (Benninghoff, 2011 :47-49).

Cette question de la transformation des pratiques par la diffusion d’'une culture gestionnaire au sein des
organisations scientifiques constitue le cceur de cette thése. Mais avant d’aborder directement la question

de impact de ces techniques de gestion sur les pratiques scientifiques et la régulation organisationnelle, il



semble nécessaire de s’intéresser a la fois a I'origine de ces techniques, soit ce qu’elles doivent a I’essor de
la nouvelle gestion publique, a la place et au réle de ces techniques de gestion dans les organisations
publiques et dans la question de I’évaluation. 1l sera donc question dans les chapitres suivants d’interroger

la question de I’évaluation qui est au ceeur des dispositifs gestionnaires de la « Nowwvelle Gestion Publigue ».

1.2.1 Quelques principes généraux sur la Nouvelle Gestion Publique

Depuis maintenant pres de 30 ans, le secteur public doit faire face a de nombreuses critiques : trop forte
bureaucratisation, manque d’efficacité et d’efficience dans la gestion des ressources en vue de résoudre
certains problémes publics, manque de flexibilité, fonctionnement trop couteux, etc. Ces critiques
prennent d’abord corps au sein méme de la population et sont par la suite relayées par les pouvoirs
politiques qui les intégrent dans des mesures de réformes de appareil administratif (Christopher Pollitt &
Bouckaert, 2005). Cette montée de linsatisfaction de la population vis-a-vis de son administration doit
étre comprise dans un contexte de crise économique qui touche les principales économies mondiales au
début des années 1980, notamment aux Etats-Unis et en Grande-Bretagne. Ces pays mettent alors
progressivement en ceuvre des politiques d’austérité et de rigueur tout en pronant un redéploiement
étatique ainsi qu’une plus grande flexibilisation dans la gestion des organisations publiques afin de faire
face a la pression économique internationale (Christopher Pollitt & Bouckaert, 2005; Ch Pollitt et al.,
2007). Fideles a certains principes de ’Ecole de Chicago (Friedman & Friedman, 2002), de nombreux
gouvernements vont alors progressivement mettre en ceuvre des politiques de réformes de leur appareil
administratif afin d’augmenter leur flexibilité, et gagner ainsi en efficacité et en efficience dans la gestion
des ressources et la mise en ceuvre des politiques publiques. C’est ainsi que se sont progressivement
développés de nouveaux modes de gouvernance au sein des organisations publiques, avec I’émergence
d’une gouvernance gestionnaire pour certains (Boltanski & Chiapello, 2011) ou néolibérale pour d’autres
(Martin & Ouellet, 2010). Parmi ces différents modeles, la gouvernance en résecaux s’est notamment
développée au sein des universités afin de permettre une gestion plus souple et plus flexibles des
universités face aux logiques de compétition mondiale prévalant dans ce secteur (Boltanski & Chiapello,
2011; Descheneau Guay, 2007; Martin & Ouellet, 2010). Mais nous reviendrons plus en détail sur ces

aspects lorsque nous aborderons notre étude de cas.

On comprend des lors que la volonté des gouvernants, soutenue en cela par une partie de la population,
est d’insuffler au sein des organisations publiques de nouvelles logiques dans la maniére de les gérer. Ce
changement dans la gestion des organisations publiques passe par 'intégration de logiques et de méthodes
de gestion issues du privé (Delley, 1994; Osborne & Gaebler, 1994; Ch Pollitt et al., 2007). Pour autant,
cette intégration de nouvelles logiques et de nouveaux principes de management dans les organisations
publiques ne s’est pas faite de mani¢re uniforme pour I'ensemble des pays de TOCDE. En effet, nous

pouvons relever tout d’abord que la NGP n’est pas un principe unique donnant lieu a une reproduction



partout pareil des mémes réformes et des mémes modes d’organisation de I'administration. Bien que les
réformes inspirées de la NGP contiennent toutes des principes généraux communs, la maniére de les
mettre en ceuvre et de les articuler varie d’un contexte national a un autre en fonction de criteres tels que
I’histoire politique et institutionnel du pays. Ensuite, en fonction de la maniere dont ces principes sont mis
en ceuvre, on peut voir émerger différents types de NGP, qui sont généralement propres a chaque pays, et
dont les effets varient d’un pays a un autre (De Visscher, 2004; Ferlie & Geraghty, 2005). Si la NGP
donne ainsi lieu a des réformes diverses, dont le contenu est plus ou moins fortement inspiré par une
logique néolibérale, le contenu rhétorique de la NGP est néanmoins partout le méme. Autrement dit, le
corps normatif de la NGP ne varie pas. C’est d’ailleurs ce qu’a pu observer Christopher Pollitt dans ses

travaux :

« The NPM that emerges from my investigations is a rather chameleon-like and paradoxical creature — something that
springs up from different reasons in different places ; that is ‘edited’, ‘transleted’ or ‘costomized’ for each different context in
which it is applies this rule to itself ; that simultaneously promises public managers more freedom, politicians more control and
public service users more choice ; and that has achieved a degree of rhetorical dominance (at least in the Anglophone world)
that far outruns its impact on pratice (substantial though the latter have nevertheless been). » (Christopher Pollitt,
2003 :26)

Ainsi considérée, la nouvelle gestion publique vise a transformer le fonctionnement des administrations
publiques en les rendant plus autonomes, flexibles, concurrentielles et responsables de utilisation qu’elles
font de leurs ressources. Ces transformations visent également a mieux prendre en compte la demande des
individus, transformés pour l'occasion en clients, afin de satisfaire a leurs besoins. Comme le releve

Christopher Pollitt, la NGP se base ainsi sur 8 éléments clés (Christopher Pollitt, 2003 :27-28) :

1. Un changement de focal dans le management ou l'action doit étre orientée vers les prestations
fournies plutot que sur le respect des procédures.

2. Un changement vers plus de mesures et de quantification, notamment par I’établissement
d’indicateurs de performance et de standards.

3. Une prédilection pour des formes organisationnelles plus minces, spécialisées et autonomes ainsi
qu'une hiérarchie de type horizontale plutot que des formes d’organisation plus larges,
hiérarchisées et polyvalentes.

4. Des relations entre individus plus souples et non plus de type contractuel, formel et hiérarchique.

5. Une systématisation de l'utilisation de mécanismes de marché dans le délivrement de prestations

publiques avec un accent mis sur ’économie des ressources.

6. Une plus grande importance placée dans la qualité du service et une orientation client.
7. Un effacement de la frontiere entre ce qui releve du secteur privé, du secteur public et parapublic.
8. Un changement dans les valeurs pronées par le service public qui étaient jusqu’alors empreintes

d’universalisme, d’équité et de sécurité vers des valeurs d’efficience et d’individualisme.



Ces criteres ne sont évidemment pas exhaustifs. On peut retrouver dans la littérature d’autres auteurs qui
mettent en avant des spécificités différentes (mais souvent complémentaires) liées a la doctrine de la
nouvelle gestion publique. Hood, bien qu’il partage la majeure partie des criteres énoncés par Chrisopher
Pollitt, met également I'accent sur deux autres éléments doctrinaux de la NGP qui nous paraissent

intéressants (Hood, 1991 :4-5) :

1. Le développement de professionnels du management au sein des organisations publiques
2. Le développement d’une plus grande compétition a lintérieur de ces organisations, notamment

par les processus de contractualisation

Apres avoir résumé a grands traits les principes qui fondent la NGP, il nous parait possible de dégager un
dénominateur commun a tous ces critéres, ou plutot une finalité, et qui serait d’augmenter la performance
des organisations publiques en fixant comme priorité une plus grande efficacité et une efficience
productive accrue (Giauque & Emery, 2008). Pour y parvenir, les administrations publiques ont da
procéder a un certain nombre d’adaptations, faire preuve d’innovation mais également de trouver de
nouveaux moyens pour délivrer des prestations publiques répondant a ces criteres de performance.
Comme nous l'avons déja évoqué, les administrations publiques ont cherché le moyen de parvenir a cette
« meillenre performance » en s’inspirant des meilleures pratiques issues du privé et en les incorporant par la
suite dans le secteur public. La NGP tend ainsi a transformer non seulement la qualité des prestations
fournies mais aussi a modifier en profondeur les modes de gestion internes aux organisations. A partir de

la et de ce qui a été dit précédemment, nous pouvons résumer les buts de la NGP de la maniere suivante :

« Les principes de gestion et de management qui représentent la substance de la NGP concernent a la fois la premiere fonction
de production, mais visent d changer également la maniere dont les institutions étatiques gérent la mise en auvre des politigues
publigues. La NGP tend donce a transformer le management interne des organisations publiques, en vue d'atteindre une plus
grande efficience productive, mais également a remodeler le management des politigues publiques, ¢'est-a-dire la maniére dont
les politiques publiques doivent étre évaluées et mesurées et les relations entretennes entre les fournissenrs de biens et services et

les antorités politiques» (Giauque, 2003 :65)

Apres avoir défini les éléments doctrinaux constitutifs de la NGP et apres avoir esquissé une définition du
concept, nous allons consacrer ci-dessous quelques lignes aux principaux outils de la NGP ainsi que les

liens entre ces outils et les taches qu’ils sont sensés régler.

1.2.2 Les outils de l1a NGP

Cette transformation du pilotage des organisations publiques sous le régime de la nouvelle gestion
publique passe par la mise en ceuvre d’un certain nombre d’outils. On retrouve ainsi péle-méle : la mise en
place de contrats de prestations, la définition de mesures et d’indicateurs de performance tant individuelle

qu’organisationnelle, ’établissement d’une comptabilité analytique, la mise en place d’un systeme de



controlling, le développement d’outils de comparaison (benchmarking), le développement d’agences

publiques a 'autonomie élargie, etc.

Afin de faciliter la lecture des liens entre d’une part les principes de la NGP et les outils permettant de les
atteindre d’autre part, nous allons simplement reproduire ci-dessous le tableau mis au point par De
Visscher et Varone (De Visscher & Varone, 2004 :180) et qui nous parait une synthese intéressante des

liens entre les principes de la NGP et les outils permettant leur mise en ceuvre :

Principes de 1a NGP

Outils de 1a NGP

Séparer la prise de décision stratégique, qui releve du
pouvoir politique, de la gestion opérationnelle, qui est sous

la responsabilité de ’'administration ;

Distinguer ainsi les tiches de financeurs, acheteurs et

prestataires des services publics.

Négociation de contrat de prestations, qui

fixent des indicateurs de performance a atteindre dans un
délai imparti, entre les autorités politiques (patlement,
gouvernement) et les responsables des services

administratifs.

Orienter les activités administratives en
fonction des produits a fournir (plutot que

des regles procédurales a suivre, en matiere d’affectation

des ressources notamment).

Attribution de budgets globaux aux gestionnaires publics
qui disposent d’une large marge de manceuvre pour

satisfaire a leurs critéres de rendement.

Réduire la  hiérarchie, amincir les bureaucraties,
décentraliser certaines tiches administratives et déléguer la
gestion au niveau le plus bas (selon le principe de

subsidiatité).

Création  d’agences exécutives et de  structures
organisationnelles plus flexibles ainsi que déréglementation
de certains statuts de la fonction publique en introduisant

des mandats individualisés et le salaire au mérite.

Introduire des mécanismes de type marché dans la
production de biens et services d’intérét général (y compris

en créant des quasimarchés).

Mise au concours pour la fourniture de certaines
prestations (marchés publics), déréglementation des
monopoles publics et introduction de bons (vouchers) aux

usagers qui choisissent librement leurs fournisseurs.

Créer de la transparence sur la qualité et
les cotits des prestations administratives ;

Utiliser de manicre efficiente les ressources publiques

(value for money).

Calcul et comparaison des cotts grice a

une comptabilité analytique (par groupe de produits
administratifs) et comparaison de différents prestataires

(benchmarking).

Orienter les prestations administratives vers les besoins
des usagers (ou clients) en les impliquant dans la définition

et I’évaluation des prestations a fournir.

Gestion orientée vers la qualité (voire la

certification des processus), chartes de service public et

enquéte de satisfaction réalisée aupres des clients.

Comme nous le voyons a I'aide de ce tableau, la séparation entre les spheres politique et administrative
correspond a la volonté de séparer les taches stratégiques, qui sont du ressort du politique, des taches de
mise en ceuvre qui sont de la responsabilité de 'administration. Cette séparation devient effective, ou est

supposée le devenir, a 'aide de contrats de prestations a I'intérieur desquels sont définis des indicateurs de



performance que les hauts fonctionnaires s’engagent a atteindre. Le deuxiéme principe de la NGP, soit
Porientation du management sur les finalités de 'action administrative et non plus seulement sur le respect
strict des procédures, passe par 'octroi de budgets globaux aux managers publics. Ces derniers peuvent
ainsi gérer leur budget de facon autonome en vue d’atteindre leurs objectifs. Pour ce qui est de réduire la
structure hiérarchique des administrations et flexibiliser la gestion des ressources humaines, cela est rendu
possible par la création d’agences exécutives a large autonomie, par une structure hiérarchique plus
horizontale, ainsi que de profonds changements sur le statut de fonctionnaire dont les conditions de
travail sont de plus en plus flexibles et proches de celles du privé (Emery, 2010). Le principe voulant
I'introduction de logiques et de mécanismes de type marché a lintérieur des administrations passe par
plusieurs outils dont la suppression des monopoles d’état et la mise au concours pour tous les marchés
publics (mise en concurrence des prestataires). En ce qui concerne le renforcement de la transparence sur
les couts et la qualité des services publics, soit 'utilisation efficiente des ressources a disposition de
I’administration, la mise en place d’une comptabilité analytique permet un contréle continu sur les
dépenses en fonction de groupes de produits administratifs prédéfinis. Toujours dans le but d’améliorer
Pefficience dans lutilisation des ressources, la mise en place de procédures de comparaison, que I'on
résume sous le terme de benchmarking, permettent d’évaluer ce qui se fait de mieux ailleurs (principe
d’observation de la concurrence) afin d’intégrer les meilleures pratiques dans son service. Enfin,
Porientation client voulue par les tenants de la nouvelle gestion publique passe par I'établissement de
certifications, de normes de qualité¢ (normes ISO, par exemple) mais également d’enquétes de satisfaction

aupres des usagers.

Si on revient briecvement sur l'objet de ce chapitre, soit la place de Iévaluation dans la gestion des
organisations publiques, nous voyons que ce principe est finalement au cceur du dispositif gestionnaire de
la NGP. Pour le démontrer, il faut partir du constat préalable voulant que I’élément moteur qui pousse les
décideurs politiques a réformer leur administration et ses services est justement d’améliorer la
performance globale de lappareil administratif. Or toute performance suppose d’étre mesurée et
quantifiée pour finalement étre évaluée. Mais pour mesurer et quantifier, il faut définir au préalable des
instruments et des techniques de gestion qui permettront au final d’apporter des données chiffrées
indispensables pour comparer les choses. Les principes et outils de la nouvelle gestion publique servent
donc a produire ces chiffres, lesquels seront ensuite utilisés pour évaluer si ce qui a été « produit »
correspond a ce qui avait été décidé dans les stratégies tant au niveau des moyens de l'action que de ses
fins. C’est la le premier élément de Iévaluation de la performance. Mais cela ne suffit pas encore pour
définir si les résultats obtenus sont effectivement performants. Il faut encore, et c’est la un élément délicat
a déterminer, que ce qui a été produit par 'administration sous forme de prestations publiques réponde
aux attentes du citoyen-client. Les enquétes de satisfaction sont dans ce contexte un moyen d’évaluer ce

retour de la clientéle sur les prestations fournies.



Cette petite démonstration, bien qu’assez simpliste et quelque peu naive, permet néanmoins de saisir la
raison d’étre de la Nouvelle Gestion Publique : importer du secteur privé les pratiques et les instruments
de gestion qui permettent d’évaluer la performance d’une organisation en comparant les ressources
investies avec les résultats obtenus en fonction d’objectifs stratégiques prédéfinis et du niveau de
satisfaction de la clientele. En d’autres termes, les outils de la NGP permettent I’évaluation de la
performance des administrations publiques en comparant les ressources investies avec le niveau de
prestations fournies, compris ici comme la quantité de prestations publiques délivrée au public et la qualité
percue de celles-ci. C’est par ce mécanisme d’évaluation que I'on se fait une idée de la performance d’une
administration publique. II semble donc que la mise en ceuvre des principes et outils de la NGP ne peut se
comprendre que dans une perspective d’évaluation, une évaluation qui n’est rien d’autre qu’une forme de

controle a distance de l'activité des agents publics (Benninghoff, 2011).

Apres avoir dressé a grands traits ce en quoi consiste la nouvelle gestion publique, soit ses éléments
doctrinaux, ses principes de gestion et ses outils, il nous faut réintégrer cette question de la NGP a celle de
la réforme du paysage académique européen en I'abordant sous I'angle de I’évaluation. Nous verrons dans
le chapitre suivant en quoi ces différentes réformes que I'on retrouve dans la volonté politique de créer un
Espace Européen de la Recherche, qui est le fruit des Accords de Bologne et de la Stratégie de Lisbonne,
peuvent étre considérées comme des réformes d’inspiration néolibérale et mises en ceuvre a I'aide d’outils
de gestion de type nouvelle gestion publique. Nous porterons une attention particuliere a la question de
I’évaluation du travail académique et scientifique. Nous laisserons volontairement de coté les éléments plus
en lien avec la gestion financiére des organisations d’enseignement supérieur et de recherche. Nous
estimons en effet que dans une démarche de recherche axée sur 'impact des réformes sur les pratiques et
la régulation organisationnelles, les outils d’évaluation ont certainement un impact plus important que les
transformations du secteur financier des universités. C’est du moins le choix, forcément contestable, que

nous faisons ici.

1.2.3 La place de I’évaluation dans la gestion des institutions de recherche
et d’enseignement supérieur

Comme nous l'avons déja évoqué, le Conseil de I’'Europe qui s’est tenu en mars 2000 a Lisbonne a
consacré 'idée de faire de la connaissance le moteur de ’économie européenne. Cette réunion des 15
Chefs d’Etat des pays membres de 'Union a ainsi débouché sur un nouvel objectif stratégique pour
I'Union européenne, « devenir I'économie européenne de la connaissance la plus compétitive et la plus dynamique du
monde, capable d’une croissance économique durable accompagnée d’'une amélioration quantitative et qualitative de emploi et
d'une plus grande cobésion sociale » (I'Europe, 2000). En misant sutr une croissance économique durable,
I'Union européenne tente ainsi de mettre en place les mesures nécessaires a 'amélioration quantitative et

qualitative de "emploi et une meilleure cohésion sociale (ce qui va généralement de pair). Comme le releve



Bruno (Bruno, 2008a :37), cette stratégie pour une Europe plus compétitive a pu voir le jour grace a deux
événements marquants : la montée de ce que 'on appelle « /a vague rose », soit accession au pouvoir dans
les différents pays membres d’élus de la gauche (Blair en Grande-Bretagne, Antonio Guterres au Portugal,
Romano Prodi en Italie, Lionel Jospin en France, Gerhard Schréder en Allemagne), et un contexte
économique favorable qui ont permis d’accéder plus facilement a des compromis politiques. Ce contexte
économique a d’ailleurs été marqué par le développement d’Internet et des NTIC qui ont favorisé
I’émergence d’une croyance en une croissance soutenue ct continue « fondée sur la production, la circulation et
léchange marchand de savoirs innovants » (Bruno, 2008b :10). Le sommet de Lisbonne devait ainsi consacrer
Pentrée de nos sociétés dans une nouvelle ére industrielle construite autour du capitalisme informationnel,
base sur laquelle devait se développer un nouveau modele de société dite cognitive et apprenante (Bruno,

2008b; Schultheis, 2008).

Cette volonté d’entrer dans une économie de la connaissance change également la finalité de l'action des
universités, ce qui occasionne aussi de profonds changements pour les chercheurs et les enseignants. Le
role de lenseignement supérieur est interrogé dans ce changement d’orientation voulu par 'Union
européenne et plus généralement par une grande partie des pays membres de TOCDE. Dans de nombreux
pays, la question de I'enseighement supérieur s’est trouvée au cceur de nombreuses politiques, avec pour
ambition une entrée facilitée dans cette ére de ’économie de la connaissance par le prisme de la formation
d’individus hautement qualifiés et dont les qualifications sont directement transférables dans le domaine
économique. Et pour cela, il faut réorienter les finalités poursuivies par les institutions d’enseignement

supérieur. Comme le reléve Christine Musselin :

« Le développement de la rbétorigue de I'économie de la connaissance, ¢’est-a-dire la valorisation du lien qui unit progres
économique, innovation et recherche, a placé les universités an caur des préoccupations gouvernementales et suscité de
nombreuses mesures : il s'agit pour chaque pays de s'assurer que ses établissements d'enseignement supérieur sont en situation
de former des personnels hautement qualifiés, susceptibles de devenir les travaillenrs de la connaissance que requiert la nonvelle

économie, et qu’ils sont capables d'assurer et de faciliter le passage de la recherche a innovation. » (Musselin, 2008b :14)

La Stratégie de Lisbonne se construit ainsi dans un contexte économique et politique favorable :
économique d’une part puisque I'Europe connait alors une période de croissance économique soutenue
qui laisse augurer le retour au plein emploi, portée en cela par les perspectives économiques que laissent
entrevoir larrivée des nouvelles technologies, et politique d’autre part puisque les principaux pays
européens sont alors gouvernés par des ¢lus politiques de gauche (11 sur 15) qui partagent la méme vision
d’une Europe sociale. La Stratégie de Lisbonne fixe un objectif ambitieux pour la décennie a venir mais
qui a cette particularité d’étre a la fois globale et pragmatique. Elle est globale dans la mesure ou elle vise a
intervenir sur différentes politiques, aussi bien les politiques d’entreprise, de I'emploi et de I'innovation
mais également dans les différentes réformes a venir que sont les réformes des systemes de retraites, de

I’éducation ou encore de la santé. Et elle est pragmatique puisqu’elle tend a mettre en place une nouvelle



méthode de coopération intergouvernementale qui ne passe plus par le droit mais par une démarche
volontaire d’intégration (Bruno, 2008b; Laredo et al., 2009; Schultheis, 2008). Cette nouvelle méthode de
coopération intergouvernementale, qui est alors de nature expérimentale, se réalise dans la « Mézhode onverte

de coordination » plus connue sous son abréviation « MOC ».

La MOC peut se définir comme un dispositif qui fonctionne « @ /incitation, a I'émulation entre pairs et d la
surveillance multilatérale, sans reconrs a la contrainte légale. C'est par la quantification des performances nationales et la
publicité de leur classement qu’il plie les dirigeants étatiques a la discipline d’une gestion par objectifs » (Bruno,
2008b :13). La valorisation des performances nationales, leur quantification ainsi que la publication de ces
résultats au travers de classements internationaux sont donc les moyens que la MOC met en place afin
d’inciter tous les Etats a s’engager dans cette course vers une économie du savoir la plus compétitive au
monde. Le processus d’européanisation que ce nouveau dispositif de coordination intergouvernementale
inaugure, ne se fait donc plus par la contrainte du droit mais par la contrainte du chiffre. La construction
européenne est des lors envisagée sous I'angle du management et de la discipline avec le benchmarking en
fer de lance (Bruno, 2008a, 2008b). Cette dynamique initiée par la Stratégie de Lisbonne et la mise en place
de la MOC a engagé les Etats dans une collaboration compétitive ou « cogpétition » (Bruno, 2008 #732 :38-
40}.

Ainsi, la MOC et son instrument de prédilection qu’est le benchmarking ne comportent aucune contrainte
d’ordre légale. Les Etats s’engagent librement et volontairement dans cette compétition en mettant en
place des outils de management permettant I’évaluation de la performance et la comparaison de cette
derniere entre les différents acteurs. Les Etats se plient donc volontairement a cette gestion par objectifs et
résultats (Bruno, 2008a :40-41). En somme, le benchmarling est une technique de gouvernement,
d’inspiration managériale, qui discipline les Etats a la compétitivité en jouant sur leur diversité percue
comme étant un avantage dans cette compétition. La MOC instaure ainsi une nouvelle gouvernementalité
qui est a la fois non étatique en cela qu’elle agit sur 'environnement, soit les regles du jeu et non sur les
acteurs, tout en disciplinant I'action gouvernementale. Cette compétition entre Etats est structurée autour
d’un marché de la connaissance qui se matérialise au travers de la création d’'un Espace Européen de la

Recherche (EER).

L’Espace Européen de la Recherche : 1a fabrique des chercheurs-entrepreneurs

La Stratégie de Lisbonne a ainsi pour finalité d’engager les Etats dans une compétition sensée faire du
marché européen I’économie de la connaissance la plus performante au monde. Dans cette compétition,
les universités et les enseignants-chercheurs occupent une place importante. De par leur capacité a créer
du savoir et de les traduire en innovations, ils sont en effet au cceur de ce dispositif pour créer un marché
commun de la recherche. Ce dernier est régi par une compétition entre pairs sensée favoriser ’émulation
afin que chacun fournisse le meilleur de lui-méme. Et pour développer au mieux ce potentiel, I'idée a donc

germé de leur insuffler un « esprit d'entreprise » par la diffusion dune « culture gestionnaire de la performance »



(Bruno, 2008b :11). Cette culture de la performance a pour finalité d’améliorer la compétitivité des
chercheurs nationaux d’abord et européens ensuite par rapport a leurs concurrents sur un marché du
savoir mondialisé. La diffusion de cette culture managériale a été rendue possible par la création d’un
Espace Européen de la Recherche (EER) et dont les logiques ont également touché le systeme de
gouvernance des universités suisses (Benninghoff & Leresche, 2003). C’est de ce nouveau marché que
nous allons parler a présent et de ses conséquences sur la figure de I'enseignant-chercheur transformé

pour 'occasion en « chercheur-entreprenenr ».

I’Espace Européen de la Recherche (EER) peut, a certains égards, servir d’exemple de cette gouvernance
néolibérale ou la régulation se fait au travers d’opérations statistiques qui mesurent des différentiels de
performance. C’est la base de la compétition entre les systémes nationaux d’innovation et qui aboutit a
distinguer les meilleurs, c’est-a-dire ceux qui sont les plus aptes a affronter la concurrence extra-
européenne (Leresche, Benninghoff, Crettaz von Roten, & Merz, 20006). Cette compétition entre les
individus et les organisations se double d’une concurrence entre les régions et les pays. I’EER vise ainsi a
rendre les politiques communautaires, étatiques et régionales plus cohérentes entre elles et, in fine, de
permettre a ’Europe d’étre plus attractive pour les investisseurs et les chercheurs (Bruno, 2008a :42). Cela
aboutit au final a une redéfinition du territoire en espace localisé de compétitivité dans un espace global de
compétences. Cela se voit au travers, notamment, des « pdles de compétitivités » qui ne sont rien de moins
qu'une nouvelle conception du territoire. En résumé, la Stratégie de Lisbonne, la mise en ceuvre du
benchmarling et de TEER ont des impacts sur la recherche et I'innovation, en un mot la Ra&D de la

maniére suivante :

« La recherche n’est plus congue comme une source de puissance étatigue ou de savoirs collectifs, mais comme un lieu de
production d’innovations brevetables et de propriétés intellectuelles, qu’il convient de gomverner a distance dans un souci
/

d’optimisation gestionnaire, au moyen d’indicatenrs scientométriques et socio-économiques comparables a l'échelle enropéenne. »

(Bruno, 2008a :43)

Dans son esprit, TEER ne concerne pas seulement les chercheurs. La création de cet espace commun de la
recherche, qui s’est construit sur le modele du marché commun, englobe 4 la fois les professionnels de la
recherche mais également les universités, les laboratoires de recherche mais aussi les droits de propriété
intellectuelle qui forment ensemble ces systemes nationaux de I'innovation (Bruno, 2008b; Laredo et al.,
2009; Leresche et al.,, 20006). Cette création veut ainsi prendre en compte toutes les dimensions qui
structurent la compétitivité d’un pays et qui motivent la décision des investisseurs et des entreprenecurs
d’investir dans un pays: conditions institutionnelles, juridiques, fiscales, sociales et culturelles (Bruno,
2008b :17-18). L’activité de recherche n’est dés lors plus considérée comme étant indépendante de

’activité économique mais, au contraire, comme son moteur.

En supprimant les obstacles a leur mobilité, qu’elle soit géographique ou sectorielle, en incitant a exploiter

le savoir ainsi produit en brevets, le chercheur-entrepreneur devient cette ressource humaine essentielle au



développement économique de 'Europe. La finalité du travail du chercheur n’est dés lors plus seulement
la production d’un savoir qui se suffit a lui-méme mais de produire un savoir qui peut étre directement
transférable dans la sphére économique et productive. Cest un mythe qui s’effondre, celui « de la tradition
scientifique européenne qui chérissait idéal d'une quéte de savoirs sans interférences mercantiles » (Bruno, 2008b :19).
I’EER et la MOC sont ainsi les instruments politiques et managériaux au service non plus seulement de la
recherche, dont la fonction premicre est la création d’un savoir de pointe, mais avant tout du monde
économique qui est constamment a la recherche d’innovations brevetables et de propriétés intellectuelles

(Bruno, 2008b; européennes, 2007).

En résumé, TEER et la MOC ont entrepris une reconfiguration du domaine de la recherche en Europe qui
a modifié les buts mémes de la recherche. Par conséquent, la finalité du travail du chercheur est d’apporter
au secteur économique les bases nécessaires a la production d’innovations, carburant essentiel de la
compétitivité économique. En systématisant les liens entre recherche et monde économique, I'Union
européenne tente ainsi de maximiser 'utilisation des systemes nationaux d’innovation. Cette orientation
nouvelle des finalités de la recherche nécessite également une nouvelle organisation de la recherche,
orientée vers la performance et la compétitivité (Bezes et al.,, 2011; Curaj, 2012). L’évaluation des
performances nationales en matié¢re de recherche, qui rappelons-le est essentielle pour stimuler la
compétition entre pairs et ainsi tendre vers 'excellence, devient le moyen de contréle des efforts de
chacun en vue d’atteindre cette excellence. Et cela passe également par un changement de mentalité au
sein de la communauté scientifique ou les chercheurs doivent progressivement intégrer ces logiques de
performance et de rentabilité qui sont essentielles a la création d’un marché unique de la recherche. D’un
statut d’enseignant-chercheur on passe ainsi a celui de chercheur-entrepreneur, figurant ce passage de la
production d’un savoir pour le savoir a un savoir pour 'innovation et la compétition économique (Bruno,

2011).

Ces bouleversements dans le champ de la recherche posent la question du statut des disciplines des
sciences humaines et sociales dans un tel contexte. N’ayant que peu d’impact sur l'innovation, ces
disciplines risquent fort d’entrer dans une situation de forte précarité. Le constat que dresse Isabelle Bruno

a cet égard est fort éloquent :

« Si toutes les sciences sont enrdlées dans la compétition économique, les SHS sont mobilisées comme adjuvant an service des
entreprenenrs économiques on politigues. Dans une optique utilitariste, elles sont vouées a se faire l'instance réflexive des
antres sciences, de sorte d les rendre plus « productives » ; a optimiser les processus d'innovation dans les entreprises, les
laboratoires et les appareils d’Etat ; ou encore a fournir des outils d'aide a la décision et des « solutions » aux problemes

publics. Sous la pression de [évaluation comparative et des palmares qui en résultent, elles semblent condammnées a se rendre

utiles ou a disparaitre. » (Bruno, 2008a :44)

L’évaluation au cceur des transformations du champ académique



L’évaluation, en soi, n’est pas un principe intrinsequement lié aux réformes récentes des systemes
nationaux d’enseignement supérieur et de la recherche. L’évaluation n’a pas vu le jour avec la création de
’EER et de la MOC tout comme elle n’est pas le fruit de la mise en ccuvre de la NGP au sein du champ
de la recherche et de 'enseignement supérieur. Dans le domaine académique, I’évaluation quantitative
d’inspiration managériale est certes un principe relativement nouveau mais n’est pas, a son origine,
strictement rattaché a des phénomenes tels que la mondialisation, la mise en place d’outils de management
du privé ou encore d’un changement de rapport entre I’Etat et les universités. Comme le releve Mérindol
(Mérindol, 2008 :7-8) pour le cas francais, les initiateurs de I’évaluation dans les universités francaises sont
au départ des universitaires de renom et qui étaient relativement éloignés d’une pensée néolibérale.
L’évaluation est donc a son origine le fait des pairs mais se limitait généralement aux processus de
recrutement ou de promotion et ce, dans un cadre individuel. L’évaluation était donc occasionnelles,
individuelles et trés rarement collective (Mérindol, 2008 :8). En d’autres termes, ’évaluation servait
essentiellement a déterminer si le dossier d’un candidat a un poste universitaire répondait aux criteéres
dudit poste. L’aspect collectif de I’évaluation se révélait lors des procédures d’études des projets en vue de
leur financement par les institutions telles le CNRS en France ou le FNS en Suisse. L’évaluation était donc
ex ante et non ex post, autrement dit elle ne visait pas a évaluer les résultats de la recherche mais la

pertinence du projet (Benninghoff & Ramuz, 2002; Louvel & Lange, 2010; Mérindol, 2008).

Il semble intéressant ici de s’attarder quelque peu sur le cas francais. L’évaluation de la qualité de la
recherche a ainsi été longtemps absente des débats en France. Elle commence a émerger au tournant des
années 1980 avec la création de I'association « Qualité de la Science frangaise » par Laurent Schwartz en 1982,
de U« Association de Réflexion sur les Enseignements Supérienrs et la Recherche » par Pierre Bourdieu en 1992 et
finalement du « Comité National d’Evaluation » créé en 1985 et qui cessa ses activités en 2005 (Mérindol,
2008 :10-11). Mais le but de ces associations n’était pas d’évaluer la qualité de la recherche francaise en vue
d’éventuelles sanctions ou de réorientations managériales mais bien de mettre au jour I’état inquiétant dans
lequel se trouvaient les institutions d’enseignement supéricur et de recherche en France. L’évaluation
prenait ici une tournure plus militante que managériale en sensibilisant les ministres aux besoins de
financement et d’investissement dans ce domaine (Mérindol, 2008 :12-17). Ce n’est qu’a partir de la fin des
années 1990 que ’évaluation prend effectivement une tournure managériale, soit d’évaluer la qualité de la

recherche et de 'enseignement en vue d’augmenter sa performance.

Si on quitte le cas francgais pour s’intéresser au développement de ’évaluation dans le domaine académique
sur un plan international, on remarque que cette thématique émerge effectivement des les années 1980 que
ce soit en Allemagne, en Italie ou au Royaume-Uni (Louvel & Lange, 2010). On voit ainsi se développer
dans de nombreux pays européens des politiques publiques en mati¢re d’enseignement supérieur et de
recherche qui visent Iefficacité et la rentabilité dans le domaine de la recherche. La conception actuelle de

I’évaluation est d’ordre néolibérale, s’éloignant ainsi d’une conception de I’évaluation comme un lieu de



contre-pouvoirs de la société civile (Garcia, 2008a). La création d’agences autonomes d’évaluation, inspirée
de I'idée de séparer les spheres décisionnelles et opérationnelles selon un vieux principe de la NGP, ne
sont pas des lieux de débats mais des instances officielles d’analyse ou les débats n’y sont que trés peu
présents. Le but défendu par ces agences est d’asseoir les décisions politiques sur la base d’avis d’experts,
choisis par les pouvoirs publics et non les universités. Elles visent a introduire des enjeux économiques
jusqu’alors négligés par les professionnels, notamment en réduisant les taux d’échec et en labellisant les
formations (Garcia, 2008a :50-53). L’idée générale qui se cache derriére cette généralisation de ’évaluation
est une amélioration continue de la qualité de la recherche et de enseighement supérieur, comprise ici
comme étant performante dans un calcul cotlts-bénéfices, sachant que Ienseignement supérieur et la
recherche sont des ressources économiques qui doivent servir la compétition économique internationale
(Garcia, 2008a :54). Ainsi, pour évaluer, il est nécessaire de mettre en place un certain nombre d’outils tels
que lanalyse de l'information, la définition d’indicateurs de performance et d’efficacité au sein des

institutions de recherche.

Ces évolutions dans le domaine de I’évaluation de la formation supéricure mettent donc en lumiere un
changement de paradigme. On voit en effet s’opposer deux conceptions de I’évaluation qu’il est possible
de résumer de la maniére suivante. Jusqu’au début des années 1990, I’évaluation dans le milieu académique
poursuivait trois buts principaux : évaluer un candidat en vue de sa nomination ou de sa promotion ;
évaluer les projets de recherche en fonction de leur pertinence scientifique ; et évaluer le contenu des
cours dans un but pédagogique. L’expertise qui était ainsi produite servait essentiellement aux acteurs de la
formation supérieure et de la recherche, soit les professionnels du domaine académique, afin d’améliorer le
contenu de leurs activités mais également d’apporter aux décideurs politiques une vision de I’état de santé
des universités et des institutions de recherche. L’évaluation avait alors une vocation pédagogique et les
conclusions apportées par ces expertises n’étaient pas imposées aux acteurs mais mises a leur disposition.
Les professionnels étaient ainsi libres d’appliquer ou non les recommandations des experts tout comme les
décideurs politiques étaient libres d’apporter des modifications a leur politique de ’enseignement supérieur

et de la recherche.

La rupture survient a la fin des années 1990 et la mise en ceuvre du processus de Bologne et de la Stratégie
de Lisbonne. Ces deux phénomenes ont ainsi permis la création d’agences autonomes d’évaluation.
L’expertise prend alors une visée essentiellement managériale en voulant imposer des manieres d’étre et de
faire aux professionnels. Le but étant non plus d’apporter des pistes de solution aux professionnels mais
d’imposer des bonnes pratiques afin que ces derniers améliorent leur performance, évaluée sur la base
b
d’indicateurs quantitatifs, ainsi que celle de leur institution d’appartenance. Il s’agit 1a d’un changement
5

qualitatif important dans la conception de I’évaluation.

L’évaluation est devenue ainsi la pierre angulaire de la concurrence dans le marché académique et

scientifique. Les enseignants-chercheurs ainsi que leurs institutions d’appartenance doivent désormais



démontrer la qualité scientifique de leur travail, critere essentiel a partir duquel est déterminé leur degré de
« performance ». Cette procédure d’évaluation fait intervenir un certain nombre d’instruments et de
techniques permettant de juger de cette performance et qui sont issus de la NGP (Benninghoff, 2011).
Dans la section suivante, nous allons nous intéresser aux techniques d’évaluation qui ont été mises en

place, en partie ou en totalité, dans un grand nombre d’universités dans les pays de TOCDE.

1.2.4 L’évaluation : impacts et limites

Ces techniques de gouvernement a distance consistent en une série d’instruments ou d’outils issus de la
NGP et qui visent a controler indirectement les universités ainsi que les chercheurs (Benninghoff, 2011).
Ce sont également ces outils qui permettent de rendre effective la mise en concurrence des institutions et
des acteurs. Il existe différentes catégories d’outils : les mécanismes de contractualisation (contrats de
prestations, conventions d’objectifs,...), de quantification (impact factor, h-index,...), d’évaluation et de
controle des universités (assurance-qualité, monitoring administratif,...) et des chercheurs (Benninghoff,
2011 :50). L’évaluation est donc au centre de ces dispositifs de contréle qui permettent, justement,
d’évaluer le degré de performance de ces institutions et de leurs acteurs. Profondément ancrée dans une
pensée néolibérale, I’évaluation devient ainsi la pierre angulaire de la construction de cet espace européen
de la connaissance que nous avons décrit précédemment (Bruno, 2008a, 2011; Bruno et al., 2010; Garcia,

2008a). Mais ces outils ne sont pas sans conséquences sur les universitaires et leurs activités.

Le benchmarking comme outil d’évaluation des universités

Le benchmarking, ou parangonnage en frangcais, est progressivement devenu I'un des principaux outils de
gestion utilisés pour I’évaluation de la performance dans les organisations publiques. Cette technique est
issue du secteur privé et elle vise a étudier les organisations concurrentes en vue de définir les meilleures
pratiques dans un domaine donné. II s’agit ensuite de les intégrer dans son organisation afin d’en améliorer
la performance. Le benchmarking a ainsi été largement intégré a la gestion des organisations publiques
depuis plus d’une décennie. En désignant un certain nombre de criteres, ou d’indicateurs, les gestionnaires
peuvent des lors se doter d’un instrument de mesure permettant d’évaluer la performance de leur

organisation.

Il est important de noter le lien existant entre le benchmarking et la démarche qualité, ces deux éléments
étant intrinsequement liés. En effet, le benchmarking s’integre pleinement dans la démarche qualité des
organisations publiques et qui se traduit par la démarche managériale dite de la « Qualité Totale » (TQM).
En recherchant 'amélioration continue des processus et de la satisfaction des clients, le benchmarking
constitue l'une des nombreuses techniques permettant 'amélioration des prestations publiques. 11
constitue en somme une maniere indirecte d’évaluer cette qualité puisqu’il suppose d’aller en premier lieu

voir ce qui se fait dans d’autres organisations du secteur ou agissant dans un autre domaine d’activité pour



ensuite intégrer les bonnes pratiques au sein de sa propre organisation. Le benchmarking fait donc partie
un ensemble d’instruments (communication, formation, certification ou encore mesure de la
d ble d’instr t ication, formation, rtificati t de 1
performance) de gestion permettant d’évaluer la qualité d’une prestation et, par ricochet, d’améliorer la
performance d’une organisation, qu’elle soit publique ou privée d’ailleurs. Le benchmarking est ainsi « #z
dispositif de coordination qui combine un savoir-faire de commensuration, c'est-a-dire de mise en équivalence et donc de
différenciation possible, avec une ingénierie managériale qui actualise la concurrence comme un principe d'association et la

compétitivité comme finalité de toute organisation » (Bruno, 2008a :31).

Sans revenir pour I'instant sur les critiques que ’on peut raisonnablement formuler a I’égard de cet outil, le
benchmarking permet certes d’évaluer ce qui se fait ailleurs pour le comparer ensuite a ce qui se fait chez
soi mais il favorise également une culture d’entreprise: celle de la démarche comparative et de
I'amélioration continue par le biais de I'imitation de la concurrence (Bruno, 2008a :34). Le benchmarking
permet alors de mettre en ceuvre une forme de collaboration compétitive ou, pour reprendre les termes
des managers, de coopétition (fusion des mots coopération et compétition). Cette coopétition reléeve de
deux présupposés. Le premier veut quune organisation ne devienne compétitive qu’en étant exposée a la
fois a la concurrence et en étant insérée dans une compétition mondiale. Le deuxieme veut que les
organisations ont besoin de stimuler la compétition interne en comparant les performances de ces
membres pour obtenir un niveau de coordination suffisant afin d’¢tre compétitives sur le marché,
puisqu’au niveau économique seul un marché concurrentiel permet d’obtenir une coordination suffisante
(Bruno, 2008a). Le benchmarking permet des lors de concrétiser : « un dispositif de coordination qui rend

opératoire le principe concurrentiel comme principe d’organisation. » (Bruno, 2008a :35)

Comme nous 'avons évoqué ci-dessus, le benchmarking est un outil managérial de plus en plus utilisé
dans la gestion des organisations publiques (Christopher Pollitt, 2001; Ch Pollitt et al., 2007). Le résultat
des benchmarking se manifeste régulicrement, notamment dans la presse, au travers de différents
palmares : des universités, des hopitaux, des régions, etc. Pour le cas suisse, les municipalités font, par
exemple, régulicrement l'objet de classements que ce soit par rapport a leur qualité de vie ou a leur
dynamisme économique (Buchs, 2010). Le phénomene ainsi que l'essor du benchmarking dans nos

sociétés peut donc se résumer de la sorte :

« Qu’il s'agisse d’organisations publiques ou privées, d'individus ou de territoires, tous sont passées an crible de grilles
d'indicatenrs chiffrés qui sont censés évaluer lenrs performances, non pas dans labsolu ni dans le temps, mais toujours
relativement aux « antres » - les pairs faisant a cet égard davantage figure de concurrents que d’homologues ou d’éganx. Le
classement biérarchique est ainsi lacte par lequel on mesure lenr grandenr compétitive, ¢'est-a-dire leur capacité a afficher le
meillenr score — du moins d faire mieux que les antres — dans une compétition qui ne préexiste pas aun palmares puisqu’elle
est paramétrée par les critéres du classement lui-méme. L information qui procede de cette mise en comparaison est destinée a
un public d'investissenrs et de consommatenrs, en quéte de « sites attractifs » et de « services de qualité » : elle est censée les

aider a maximiser lenr utilité en identifiant la meillenre offre de soin, d’éducation on de politiques ministérielles, ce qui dans



ce dernier cas confine a l'absurde. Mais le non-sens de ces palmares, qui comparent des choses incomparables et s’adressent a
des homo oeconomicus, n'est pas soulevé : leur raison d’étre s’impose avec la force de I'évidence, seuls les criteres retenus sont

parjfois controversés. » (Bruno, 2008a :28)

Il n’en demeure pas moins que le benchmarking est un outil managérial qui permet 'auto-évaluation et
'aide a la décision afin de parvenir a une certaine rationalisation organisationnelle (Archambault, Vignola-
Gagné, Coté, Larivirre, & Gingrasb, 2006; Bruno, 2008a; Ch Pollitt et al., 2007). En prenant un étalon
comme base de comparaison, il permet a une organisation de pouvoir situer sa propre performance et
donc sa compétitivité sur un marché. Cet étalonnage permet au final de mettre en place des mesures visant
a combler sa différence avec cet idéal. Cet outil s’est donc largement diffusé au sein des entreprises mais
également aupres du secteur public mais sans pour autant que sa signification et son mode opératoire
soient clairement définis (Bruno, 2008a :29). Dans le domaine de la gestion des organisations publiques,
Iutilisation du benchmarking comme outil d’évaluation de la performance pose d’ailleurs la question de sa

validité dans une démarche comparative :

« Research into the use of benchmarking revealed for example that althongh the same concept is used in different conntries
(such as Danemark, The Netherlands, Austria, Sweden and UK), there is little guarantee that its application occurs in the

same way, or even that indicators measure the same activity in different countries ! » (Ch Pollitt et al., 2007 :3)

En effet, pour parvenir a ses fins, soit 'amélioration de la qualité en vue d’'une meilleure performance, le
benchmarking nécessite la définition d’indicateurs pertinents. Sans indicateurs pertinents, le benchmarking
n’est qu'un exercice théorique. Mais la question de la pertinence des indicateurs fait I'objet de débats
récurrents notamment en lien avec leur capacité a évaluer effectivement un concept aussi large et flou que
la performance et ce d’autant plus dans le domaine académique (Archambault et al,, 2006; Duval &

Heilbron, 2006; Gingras, 2008a; Gingras & Gemme, 2006; Wouters, 2000).

Les domaines académique et scientifiques ne sont donc pas épargnés par ce phénomene puisqu’il est de
plus en plus courant de voir les universités utiliser cet instrument afin de coordonner et d’évaluer les
activités de recherche et d’enseignement (Bruno, 2008a, 2011; Gingras, 2008a). L’influence des
classements (Shanghai, Leiden Ranking, Times Higher Education World University Rankings, Champions
League par exemple) n’est plus a démontrer dans la définition d’objectifs stratégiques au sein des
organisations de recherche et d’enseighement supérieur en Europe et dans le monde (Benninghoff, 2011;
Billaut, Bouyssou, & Vincke, 2010; Bruno et al., 2010). La nécessité d’évaluer sa performance en la
comparant a la concurrence et ce, afin de gagner en compétitivité est directement liée aux intentions
développées dans la Stratégie de Lisbonne, qu’lsabelle Bruno considére d’ailleurs comme « /a piéce maitresse
dn dispositif de Lishonne» (Bruno, 2008a :30), et de la création d’un Espace Européen de la Recherche
(EER). Mais cette évaluation connait des limites, tant dans sa nature méme que dans ses conséquences sur

le champ académique et le comportement des acteurs en organisation. Avant d’entrer dans les limites de



I’évaluation, nous allons tout d’abord décrire brievement les différents indicateurs qui permettent le

benchmarking et donc I’évaluation.

Les indicateurs permettant ’évaluation et leurs limites

Il existe un certain nombre d’indicateurs utilisés par les pouvoirs politiques, les directions des universités
et les enseignants-chercheurs eux-mémes pour évaluer lactivité scientifique. C’est au travers de ces
indicateurs qu’il devient possible de mener des comparaisons entre universités, et donc de réaliser un
benchmarking, mais aussi, au niveau du corps professionnel, d’évaluer les enseignants-chercheurs en
fonction de leur « production scientifique ». Une tres large part de ces outils est ainsi consacrée a la mesure des
publications scientifiques, au niveau des institutions d’enseignement et de recherche autant qu’a un niveau
individuel. Le nombre de publications scientifiques permet d’évaluer la « productivité » scientifique tandis
que le nombre de citations par article permet d’évaluer la « gualité » scientifique de cette production. La
bibliométrie est utilisée des lors pour produire les indicateurs nécessaires a ’évaluation de la production
scientifique et de sa qualité, et structure par conséquent la compétition entre les universités d’une part et

entre les enseignants-chercheurs d’autre part (Gingras, 2008a :67).

Parmi ces indicateurs, on peut différencier ceux permettant de hiérarchiser les universités de ceux évaluant
la qualité scientifique des enseignants-chercheurs. Au niveau des classements universitaires, il en existe
plusieurs : Shanghai, Leiden, Times ou encore Newsweek pour ne citer que les plus connus. Ces différents
classements internationaux utilisent des méthodologies différentes pour établir leurs classements, évaluant
du méme coup des aspects différents de la qualité des activités menées au sein des universités. Par
exemple, le classement de Shanghai évalue I'excellence brute des universités, le classement de Leiden
évalue exclusivement I'excellence de la production scientifique et le classement du Times Higher
Education Ranking évalue et pondere de manicre égale Ienseignement et la recherche. En outre, ces
différents classements ont tendance a favoriser certaines universités par rapport a d’autres, en fonction du
pays ou sont établis ces classements : le Times Higher Education World University Ranking fait la part
belle aux universités anglaises tandis que le classement de Leiden est tres favorable aux universités
néerlandaises. Enfin, la méthodologie utilisée pour construire ces classements est souvent critiquée au sein
de la communauté scientifique. Ils sont en effet nombreux a mettre en avant la faiblesse scientifique et
méthodologique des indicateurs utilisés pour établir ces classements, relevant notamment un manque
d’adéquation de lindicateur par rapport a son objet, une faible homogénéité de la mesure et enfin une
prise en compte insuffisante de I'inertie de 'objet observé (Billaut et al., 2010; Gingras, 2008a; van Raan,

2005; Vinke, 2009).

Pour se convaincre d’une certaine faiblesse méthodologique dans la construction de ces classements, on
peut s’arréter brievement sur un aspect déterminant la qualité d’un indicateur, soit la prise en compte de
I'inertie de I'objet étudié. Il est par exemple tres fréquent de voir progresser ou chuter une université de

plusieurs dizaines de rangs dans un de ces classements d’une année a lautre, témoignant ainsi d’un



changement de la qualité scientifique et pédagogique au sein de cette université. Or il est établi que les
universités connaissent une forte inertie, ce qui rend peu convaincante I'idée qu’une université puisse
gagner ou perdre une centaine de places en une seule année (Gingras, 2008a :73). Un dernier exemple,
trés célebre, est Iattribution du prix Nobel de physique obtenu par Einstein en 1922 alors qu’il avait été
étudiant a 'Université de Berlin. Apres la réunification allemande, 'Université de Berlin s’est séparée en
deux institutions : la Free University of Berlin d’un c6té et la Humboldt University de autre. Une querelle
a donc éclaté entre les deux universités pour savoir laquelle obtiendrait Iattribution de ce prix Nobel,
sachant que celle a qui on attribuerait ce prix grimperait du méme coup de 100 places dans le classement
de Shanghai (Billaut et al,, 2010; Enserink, 2007). Au-dela de I'aspect artificiel et contingent de cette
attribution, on peut également se questionner sur la pertinence de prendre en compte un Nobel obtenu il
y a 90 ans pour évaluer la qualité de 'enseignement et de la recherche actuelle. En d’autres termes, la
méthodologie et les indicateurs utilisés pour établir ces classements ne semblent pas étre suffisamment
solides pour réellement évaluer la qualité des universités et, dés lors, servir de base a un exercice de

benchmarking (Billaut et al., 2010).

Au niveau des enseignants-chercheurs, il existe différents indicateurs bibliométriques pour établir la qualité
de la production scientifique d’un auteur : h-index, i10-index, w-index, etc. Ces différents indicateurs
servent pour lessentiel a établir la renommée scientifique d’un enseignant-chercheur (en I'occurrence
I'aspect recherche de leur travail plutot que pédagogique) a partir du nombre de publications, de la
fréquence de leur citation mais aussi de la réputation des différentes revues dans lesquelles I'enseignant-
chercheur publie. Pour ce dernier cas, 'impact factor est le plus fréquemment utilisé. Cet indicateur, publié
dans le « Journal Citation Report» de Thomson Reuters, calcule le rapport entre le nombre de citations
recues par un journal sur deux ans en rapport avec le nombre d’articles que ce journal a publié sur la
méme période. Par extension, I'impact factor peut également étre utilisé pour évaluer un enseignant-
chercheur en fonction de la réputation des revues dans lesquelles il publie (Benninghoff, 2011). Mais
revenons quelque peu sur I'Indice de Hirsch ou h-index, 'indicateur le plus utilisé actuellement au sein de

la communauté scientifique.

Le h-index a été développé en 2005 par Jorge E. Hirsch, professeur a l'université de Californie a San
Diego, en vue de définir un indicateur de la qualité scientifique d’un enseignant-chercheur. Cet indexe de
Hirsch est lié aux publications et aux citations d’un auteur et se calcule de la maniére suivante : le h-index
est égal au nombre d’articles # publiés et qui ont recu # citations (Hirsch, 2005). Autrement dit, pour avoir
un h-index de 10, il faut que 'enseignant-chercheur ait publié 10 articles cités chacun 10 fois. Mais cet
indicateur, sensé rendre ’évaluation de la recherche plus démocratique, comporte des effets pervers
justifiant sa critique. A titre d’exemple?, on peut comparer un chercheur ayant publié 10 articles cités

chacun 10 fois et un autre ayant publié 4 articles cités chacun 60 fois. Le premier a un h-index de 10 tandis

+ Exemple inspiré de Gingras (Gingras, 2008a :75)



que le second a un h-index de 4. Bien entendu, il est peut convaincant d’affirmer que la qualité de la
production scientifique du chercheur ayant un h-index de 10 est supérieure a celui dont le h-index est de 4.
Ainsi, comme le releve Gingras : « /...] la bibliométrie appliquée a un nivean individuel pent étre dangereuse ; anssi,
les excperts en bibliométrie en évitent-ils les aléas en limitant généralement son usage a l'analyse du comportement d agrégats
(université, région, pays). Ces résultats penvent avoir une valenr statistique, tandis que les données individuelles varient
considérablement et ce d’antant que les lois de distribution des publications et des citations ne sont pas des lois normales, mais
plutit log-normal ou encore des lois de puissance de type Pareto, ce qui fait que la variance est trés souvent plus élevée que la
moyenne. » (Gingras, 2008a:75). On voit donc la deux limites fondamentales a cet indicateur :
premicrement, il n’évalue pas réellement la qualité de la recherche mais plutét la production d’un
chercheur et sa visibilité ; deuxiemement, appliqué a un niveau individuel, l'indicateur perd de sa valeur

statistique.

Nous voyons donc que les classements ou les évaluations des enseignants-chercheurs ne sont pas des
indicateurs enti¢rement fiables pour mener des évaluations rigoureuses. La question se pose de savoir
pourquoi, malgré les faiblesses méthodologiques évidentes de tels indicateurs, ces derniers jouissent d’une
telle aura au sein du monde académique et servent-ils a ’évaluation ? Sans entrer profondément dans cette
problématique, 'une des réponses possibles est sans doute la pénétration d’une logique managériale au
sein des universités et de leur direction. En Europe du moins, la mise en ceuvre de la Stratégie de
Lisbonne et I’émergence d’'un Espace Européen de la Recherche ont largement contribué a la diffusion
d’une logique managériale au sein des directions des universités et ont facilité par la suite la mise en ceuvre
d’outils de gestion quantitatifs inspirés de la NGP (Benninghoff, 2011; Bruno, 2011; Louvel & Lange,
2010; Marchesnay, 2011). En d’autres termes, c’est au travers de ces réformes du paysage ecuropéen de la
recherche et de I'enseignement supérieur que se diffuse une culture managériale du résultat et qui se
traduit au sein de 'organisation et du groupe professionnel par I'utilisation d’outils d’évaluation tels que les

rankings ou le h-index.

En résumé, I’évaluation de la performance au niveau des enseignants-chercheurs par les pairs fait de plus
en plus de place a une évaluation bibliométrique, donc quantitative, au travers du h-index principalement.
Cet indicateur s’est largement diffusé au sein de la communauté scientifique. Mais paradoxalement, sa
diffusion n’a pas été le fait des directions des universités mais des enseignants-chercheurs eux-mémes. Ces
derniers se sont appropriés cet outil d’évaluation et se faisant, ont contribué a diffuser une logique
quantitative et de controle a distance au sein de leur groupe professionnel (Benninghoff, 2011). Au niveau
organisationnel, I'utilisation des rankings se comprend dans une logique de benchmarking comme nous
I'avons vu précédemment. Ils peuvent ainsi servir a légitimer des réformes qui auraient été impopulaires
sans leur existence. Par exemple, en perdant 100 places au dernier classement de Shanghai, une direction
d’université pourra justifier plus facilement un certain nombre de réformes. Si, au contraire, elle en gagne
100, elle justifiera les réformes qui ont été entreprises et qui avaient rencontré tant d’opposition. Les

rankings ont donc un intérét éminemment stratégique pour certaines directions d’université puisqu’ils



peuvent étre mobiliser pour soutenir des réformes managériales ou des changements de stratégie (Billaut
et al., 2010). Que ce soit a un niveau individuel ou organisationnel, les indicateurs de performance ont
donc pris une importance grandissante dans le champ académique alors méme que leurs fondements

méthodologiques ne sont pas fiables.

1.3 Problématique et question de recherche

Comme nous avons pu le voir, le secteur académique a connu de profonds changements sous 'impulsion
de réformes d’inspiration néolibérale. A linstar d’autres domaines de I'action publique, ces réformes ont
pour but d’instaurer une logique de concurrence au sein de ce champ universitaire, transformant
durablement le comportement des acteurs de ce champ. La concurrence est devenue ainsi le principe

régulateur du champ académique comme c’est le cas pour d’autres secteurs économiques :

« I/ constitue également [...] une rationalité politique qui dissémine les normes de comportement de ['économie de marché dans
le secteur public, tant an niveau des institutions que des conduites individuelles. La concurrence est la principale norme
instituée par le néolibéralisme. Constitué en principes régulatenrs, elle s'objective dans des techniques de gouvernement qui
structurent et organisent non seulement laction des gouvernants, mais interviennent également sur la conduite des gouvernés

euxc-mémes. » (Benninghoff, 2011 :48)

La thése de la managérialisation du secteur académique est soutenue par de nombreux auteurs, lesquels
réfléchissent a ses impacts sur le comportement des enseignants-chercheurs. Benninghoff montre par
exemple que l'introduction d’outils d’évaluation (classement des universités, impact-factor, h-index, etc.)
dans le champ académique sont non seulement des outils de controle a distance des activités des
enseignants-chercheurs mais vont, au-dela, contraindre librement ces derniers a intégrer un cadre
normatif qui est le relai de ces politiques néolibérales (Benninghoff, 2011). II s’agit la d’une forme de
pouvoir que lorganisation met en place, intériorisée consciemment ou inconsciemment par les
enseignants-chercheurs et qui contraint leur comportement. Martin Benninghoff appelle cela la « mizcro-

physigue » du pouvoir (Benninghoff, 2011 :53).

Mais cette intériorisation des normes d’évaluation n’est pas uniquement le produit de I'action des
organisations et de leur direction. Gingras montre par exemple que ce sont souvent les scientifiques eux-
mémes qui facilitent la diffusion de ces modes d’évaluation (Gingras, 2008a). Cet auteur cite par exemple
I'usage de I'h-index au sein de la communauté scientifique. Selon lui, ce sont avant tout les membres de
cette communauté siégeant dans des comités décisionnels de la recherche qui ont été les promoteurs de
ces indicateurs et non pas uniquement les directions des universités comme on serait tenté de le croire

(Gingras, 2008a :75-70).



La diffusion de ces outils managériaux d’évaluation a pour principale conséquence que 'on est passé d’une
gestion de carriere animée par une logique intellectuelle a une carriére pour soi et structurée autour d’une
logique gestionnaire. La preuve en est que les criteres d’évaluation des enseignants-chercheurs ne sont plus
uniquement basés sur Iexcellence académique ou les qualités pédagogiques, soit des compétences de
nature qualitative, mais se sont étendus a des compétences de gestionnaire. Il faut pouvoir publier a un
rythme soutenu, et de préférence dans des revues a facteur d’impact élevé et en langue anglaise, lever des
fonds pour financer des postes et ¢tre inséré dans des réseaux institutionnels et professionnels a un niveau
national et international afin de participer au rayonnement de son institution d’appartenance. Si ces trois
compétences (lever des fonds, publier et s’insérer dans des réseaux) sont au cceur de son évaluation
annuelle, 'enseignant-chercheur tendra ainsi a ajuster ses comportements et ses pratiques en fonction de
ces normes. 1l entrera ainsi de front dans une logique de performance et donc, in fine, de concurrence. Ce
qui revient a dire que l'enseignant-chercheur doit dorénavant se maitriser pour maitriser sa carricre
universitaire en intériorisant les outils managériaux et leurs logiques et non plus se soucier uniquement de

la valeur intellectuelle de ses travaux (Benninghoff, 2011 :55-50).

Cette intériorisation de nouvelles logiques gestionnaires est facilitée par la pratique de l'auto-évaluation
annuelle ou lenseignant-chercheur doit évaluer son activité au travers d’un certain nombre d’indicateurs.
Ces derniers mesurent la qualité de 'enseignement, de la recherche et de la participation institutionnelle.
Mais comme le montre bien Benninghoff (Benninghoff, 2011), ces grilles d’évaluation ne sont pas neutres.
En effet, leur utilisation par les acteurs de la recherche entraine une forme d’intériorisation des regles et de
la culture managériale. En jouant le jeu de DPévaluation, les acteurs intériorisent la logique de la
quantification, 1égitiment lutilisation d’indicateurs de performance et finalement rentrent de plein pied
dans la logique du résultat que véhiculent les réformes récentes du champ académique. Ces grilles
d’évaluation, sensées permettre plus de justice entre les membres de 'université quant aux promotions,
permettent en fait d’instaurer « une logique du benchmarking, une culture du résultat et, indirectement, de la

concurrence. » (Benninghoff, 2011 :53)

Un autre effet de la mise en ceuvre de tels instruments se constate dans les stratégies adoptées par les
enseignants-chercheurs engagés dans de telles logiques. En ayant intériorisé que leurs activités seront
évaluées essentiellement au travers d’indicateurs quantitatifs, ils vont mettre en place des stratégies
répondant a ces injonctions. Comme le releve Martin Benninghoff, « avec lusage de ces grilles, on assiste a
« Lentrée en comptabilité » des enseignants-cherchenrs : ils sont comptables de leur comportement a partir d’échelles de mesures
essentiellement gquantitatives. Cette dimension « productiviste » de ['évaluation des activités de recherche constitue la « marque
de fabrigue » de la pensée gestionnaire. Car I'évalnation de la recherche a toujours existé et permet, avec d'antres dispositifs,
de faire progresser la recherche. Par contre, le volet quantitatif de ces nouveans: modes d’évaluation peut conduire a privilégier

le nombre de publications an détriment de loriginalité de celles-ci. » (Benninghoff, 2011 :54)



Dans ce contexte, TUNIL a également entrepris des réformes managériales. Comme nous allons le voir en
détail dans la partie 111 de cette these, les responsables de P'UNIL se sont dotés d’un nouveau modcle de
gouvernance en 2005, suite a la révision du cadre légal régissant les activités de 'université en 2004. Cette
nouvelle gouvernance instaure un nouveau rapport entre la Direction de PUNIL et le Gouvernement de
I’Etat de Vaud, basé sur un contrat de prestations et I’allocation d’une enveloppe budgétaire. En échange
d’une plus grande autonomie de gestion, la Direction de P'UNIL s’engage depuis cette date a fournir
chaque année un rapport permettant de juger la performance de 'organisation par rapport aux objectifs
stratégiques qu’elle s’est fixée en début de législature et qui ont été approuvés par lautorité politique
vaudoise. Autrement dit, la Direction de 'UNIL a dd mettre en place un systeme de gestion par
indicateurs de performance afin de pouvoir « rendre des comptes » aux autorités politiques. Parmi ces outils,
nous pouvons relever la mise en place d’une comptabilité analytique, le développement d’une « culture
gualité » ou encore la généralisation des processus d’évaluation, tant des filicres de formation que des
enseignants-chercheurs. En outre, la recherche de fonds externes pour le financement de la recherche et
des postes de releve est de plus en plus encouragée par la Direction de PTUNIL. Dans ce sens, ces réformes
ont amené progressivement la culture de I’évaluation, de la performance et de Ientrepreneuriat au ceeur

des pratiques managériales de 'UNIL.

Ainsi, les conséquences possibles de Iévaluation quantitative dans le domaine de la recherche et de
Ienseignement supérieur pourraient donc étre de changer la nature et le contenu du travail de 'enseignant-
chercheur. Par ricochet, c’est aussi une culture professionnelle basée sur le partage et la diffusion de la
connaissance qui pourrait étre remplacée une logique de concurrence. Les évolutions dans le domaine de
I’évaluation de la recherche et de enseignement supérieur posent donc une série de questions en lien avec
la profession d’enseignant-chercheur. Quels changements ces mutations entrainent-elle sur leur culture
professionnelle ? Quels sont les nouveaux enjeux de pouvoir au sein de I'organisation et par la, quelles
sont les ressources institutionnelles a disposition de ces acteurs dans ces jeux ? Comment pergoivent-ils
ces évolutions et comment les vivent-ils ? Quels types de stratégies mettent-ils en place face a ces
évolutions ? Quelles sont les nouvelles regles du jeu institutionnel instaurées par ces changements ?
Comment les integrent-ils a leurs pratiques ? Toutes ces questions soulévent finalement une question

générale, laquelle guidera notre these :

« Comment les enseignants-chercheurs percoivent-ils limpact des réformes du sectenr académique sur lenrs pratiques ainsi que

sur la régulation de lenr profession a lintérienr des universités ¢ »



Chapitre II : Cadre théorique




2 Un modele d’analyse de la régulation professionnelle

L’ambition de cette thése est d’observer les changements opérés par les réformes de la politique de
Ienseignement supérieur et de la recherche en Europe et en Suisse, ainsi que la mise en ceuvre de
nouveaux modes de gouvernance universitaire, sur la régulation de la profession d’enseignant-chercheur.
Nous désirons également évaluer les impacts de ces changements sur leurs pratiques, leur identité ainsi que
leur culture professionnelles. Pour mener a bien notre recherche et répondre a cette question générale,
nous allons construire un cadre théorique suffisamment large et ouvert pour englober ces deux
dimensions du probleme étudié, c’est-a-dire la régulation organisationnelle d’une part et les pratiques,

I'identité et la culture professionnelles d’autre part.

Ce cadre théorique est une construction hybride. Son hybridité vient essentiellement du fait qu’il réunit
différentes perspectives théoriques qui, d’ordinaire, ne dialoguent pas ensemble. En effet, nous avons
voulu rechercher dans deux sous-disciplines de la sociologie, la sociologie des organisations et la sociologie
des professions, des éléments de convergence sur la question générale de la régulation professionnelle. La
pierre angulaire nous permettant de lier ces deux sous-disciplines est la notion de pouvoir au sein des
organisations et des groupes professionnels. Nous avons ensuite complété ce point de vue par quelques
¢léments théoriques provenant de la science politique, notamment de I’analyse des politiques publiques,
ainsi que des travaux en gestion des ressources humaines liés a la question du sens au travail. L’idée est
d’aboutir a un modele d’analyse de la régulation professionnelle le plus complet possible et prenant en
compte un grand nombre des variables indépendantes répartis sur les trois niveaux de I'analyse (macro,

méso et micro).

2.1 Une perspective sociologique de la régulation

Comme nous venons de I’évoquer, nous avons opté pour une approche sociologique de la régulation a
partir des deux sous-disciplines de la sociologie que nous venons d’évoquer. Ensuite, nous avons choisi a
I'intérieur de ces sous-disciplines les courants d’études qui nous paraissaient les plus appropriés pour
analyser les relations de pouvoir qui se tissent au sein des organisations publiques. Ainsi, en sociologie des
organisations, nous allons nous concentrer sur le courant de I'analyse politique qui place au centre de son
raisonnement la question du pouvoir dans les organisations, soit la capacité de certains acteurs a imposer
certains comportements a d’autres acteurs. Ce courant d’études faisant intervenir un grand nombre
d’auteurs, nous nous sommes limité aux apports de deux d’entre eux et qui nous paraissent essentiels pour
traiter la question spécifique de la régulation organisationnelle. Dans un premier temps, nous
développerons la théorie de la régulation sociale (TRS) de Reynaud (Reynaud, 1989, 1999), dont la vision

de la régulation au sein des organisations constitue 'ossature de notre cadre théorique. Ses apports



théoriques nous permettront de concilier la culture, soit le poids des régles formelles et informelles
comme ressource ct contrainte de I'action individuelle, avec la capacité d’agir stratégiquement de Iacteur,
soit son autonomie dans la négociation de ces régles. Nous compléterons ensuite notre vision de la
régulation par quelques apports issus des travaux de Giauque sur la question des sources de tension dans
le cadre de la régulation des organisations publiques (Giauque, 2003). Son modele des sources de tensions
au sein des bureaucraties libérales nous sera d’un apport important lorsque nous décrirons nos propres
dimensions de la régulation dans notre modcle de la régulation professionnelle, en distinguant les sources

internes et externes de cette régulation.

Ensuite, nous développerons notre approche théorique de la régulation avec les apports de la sociologie
des professions. Nous nous concentrerons alors sur 'approche néo-wébérienne de Freidson (Freidson,
2001), Abbott (Abbott, 1988) et Evetts (Evetts, 2009). La sociologie proposée par ces trois auteurs
s’inscrit dans une méme ligne intellectuelle par rapport a lapproche politique des organisations,
notamment dans l'attention qui est portée a la notion de pouvoir au sein des professions. Pour eux, le
monopole d’action d’une profession sur un domaine précis du marché n’est pas da au hasard mais a un
processus de controle politique dudit marché. Ce processus de controle vise a limiter le nombre d’entrants
possibles dans ce marché et faire reconnaitre par IEtat, les usagers et les autres professions leur autonomie
d’action (Maroy & Branka, 2002 :16-17). Cette perspective théorique nous permettra de souligner que la
régulation des professions est avant tout une lutte, a lintérieur d'un domaine d’action précis, pour

maintenir a la fois leur autonomie et la maitrise des pratiques professionnelles légitimes.

Nous ferons ensuite le lien avec les travaux des sociologues francais (Champy, 2011), (Dubar, Tripier, &
Boussard, 2011) (Gadea & Demaziere, 2009). A la différence des auteurs anglo-saxons, ces derniers
préferent parler de groupes professionnels et non pas de professions, afin d’échapper a la fois a la
polysémie du terme de « profession » en frangais (qui peut correspondre a la fois a un emploi, un métier, une
occupation,...) et de pouvoir regrouper un ensemble d’individus aux statuts différents dans une méme
catégorie sur la base du partage d’une identité professionnelle commune (étre policier, infirmiere, médecin,
etc.) (Dubar et al.,, 2011 :139). Ces auteurs vont nous amener a discuter des questions d’autonomie, de
culture et de contenu du travail qui structurent les groupes professionnels et qui font 'objet de luttes de
pouvoir au sein méme de ces groupes. Cette approche par les groupes professionnels nous permettra de
décrire les éléments de la pratique professionnelle qui peuvent étre I'objet de négociations et donc d’une

régulation.

2.2 L’apport de P’analyse politique en sociologie des organisations
a la question de la régulation



Le courant de I'analyse politique prend ses racines dans les années 1960, avec des auteurs comme Cyret ct
March (Cyert, Clarkson, & March, 1963), Crozier (Crozier, 1963), Crozier et Friedberg (Crozier &
Friedberg, 1977) ou encore March et Olsen (March, Olsen, Christensen, & Cohen, 1976), et se consolide
réellement a partir des années 1980. Comme nous venons de le dire plus haut, ’analyse politique regroupe
I’ensemble des analyses organisationnelles portant sur la notion de pouvoir. On entend ici le concept de
pouvoir comme ¢tant essentiellement de nature relationnelle, soit le fait d’inciter ou de contraindre
quelqu’un d’autre d’agir tel qu’on le voudrait. Ce courant se développe ainsi dans un contexte ou émergent
des organisations de plus en plus complexes « dans lesquelles les lienx de pouvoir deviennent de plus en plus multiples
et diffus. » (Rouleau, 2007 :111). On peut ainsi aborder la question du pouvoir sous I'angle des ressources a
disposition des acteurs, des rapports de force entre coalitions ou alors au travers des stratégies mises en
place par les acteurs. Si les deux premiers types d’analyses envisagent le pouvoir comme le résultat des
interactions entres les individus au sein des organisations, I'analyse stratégique considére le pouvoir
comme étant la propriété de toutes relations au sein des organisations (Rouleau, 2007 :112). Nous sommes
ainsi parti du principe qu’une organisation existe et se régule essentiellement au travers de ses acteurs et de
leurs interactions de nature stratégique. Néanmoins, nous nous permettrons plus tard, lorsque nous
patlerons de la régulation organisationnelle, d’¢élargir quelque peu ce point de vue en y intégrant certains
¢léments issus de I'analyse des coalitions et des ressources. Nous le ferons lorsque nous évoquerons

I'importance des ressources internes et externes dans la régulation organisationnelle.

Nous débuterons donc cette partie consacrée a la question de la régulation en présentant les travaux de
Reynaud sur la Théorie de la Régulation Sociale (TRS) pour ensuite aborder les travaux de Giauque sur les

cing sources de tension, ou dimensions, de la régulation organisationnelle.

2.2.1 La Théorie de la Régulation Sociale

En s’inspirant des travaux de Friedman sur le travail humain, Reynaud partage cette idée que le salarié
n’est pas un facteur de production comme les autres. Bien qu’il vende sa force de travail a un employeur, il
n’est pas pour autant une sorte de complément de la machine ou un simple facteur découlant de
Porganisation. Le salatié « garde une compétence, une conscience, une stratégie » (Reynaud, 1999 :4). Les acteurs en
organisation jouissent ainsi d’une capacité a ordonner, a raisonner et a décider des actions a entreprendre.
Autrement dit, le salarié est pourvu d’une conscience et d’'une autonomie, ce qui lui permet d’agir de
maniere stratégique au sein de son organisation. Reynaud envisage des lors les acteurs comme des acteurs
rationnels: ils sont dotés d’une rationalité (certes limitée) et de capacités a jouer qu’ils mettent ensuite en
ceuvre dans des stratégies en vue d’atteindre des buts qui leur sont propres. 11 s’agit la d’un point de vue
trés proche de l'individualisme méthodologique défendu par Boudon pour qui tous les systemes sociaux
sont le résultat de I'action des acteurs (Boudon, 1979). Conformément a ce postulat, Reynaud affirme que

« ce sont les acteurs qui produisent le systéme (méme si, pour parodier une formule célebre, ils ne savent pas ce qu'ils



produiront), non le systeme qui détermine les actenrs. » (Reynaud, 1999 :6). Dans ce sens, le comportement des
acteurs résulte du suivi des régles élaborées au sein des organisations, lesquelles sont le produit des
négociations et des rapports de pouvoir entre acteurs. L’acteur est donc au centre de son analyse et non le

collectif ou le systeme en lui-méme (Reynaud, 1988, 1989).

A partir de ce postulat de départ, Reynaud se pose une question fondamentale : si les acteurs suivent des
stratégies qui leur sont propres, comment parvient-on malgré tout a une forme de cohésion sociale dans
les ensembles organisés ? Autrement dit, d’ou résulte la cohésion et qu’est-ce qui contraint les acteurs a
adopter un comportement qui sera bénéfique au final a Pensemble de l'organisation ? A cette question, il
répond que ce sont les regles dont se dote une organisation qui jouent ce role. Elles permettent la
coordination et la régulation des activités de chacun, éléments nécessaires au maintien d’un ordre social au
sein des systemes. Comme il le dit, « #n systeme social se forme par linstitutionnalisation de pratiques, nées elles-
mémes, par essais et erveurs, par contagion et imitation, par adaptation réciproque de micro-décisions individuelles. En ce
sens, il est toujonrs le résultat de I'agrégation ou de la composition de ces décisions. [...] Les pratiques qui s'agregent sont des
pratiques réglées, le systéme qui se construit sur elles se définit par un ensemble de régles : régles du jeu qui s'imposent anx
acteurs individuels on collectifs. » (Reynaud, 1999 :211). Les regles constituent ainsi ’élément contraignant de la
liberté individuelle et elles peuvent étre formelles ou informelles, écrites ou non écrites. Quant a leur
origine, Reynaud pose le constat qu’elles sont toutes le produit d’interactions entre acteurs, par le jeu de la
réflexion, de la contrainte et de la négociation (Reynaud, 1988). Les régles sont ainsi amenées a évoluer a
travers le temps en fonction de ces interactions et des rapports de force qui les sous-tendent. Cette activité
de régulation, socle de l'ordre sociale dans une organisation, constitue la base de la Théorie de la
Régulation Sociale (TRS) (Alter, 2006; de Terssac, 2012). Comme premicre idée, nous retiendrons donc
quil faut s’intéresser a la maniére dont les régles organisationnelles sont élaborées, contestées et

renégociées par les acteurs au travers de leurs stratégies afin de les maintenir a leur profit.

Reynaud développe ensuite sa réflexion sur la nature des régles organisationnelles. Cette interrogation se
fonde sur les théories classiques de 'organisation qui ont démontré depuis longtemps qu’il existe des
régles formelles et informelles au sein des organisations et que leur agencement pouvait donner naissance
a plusieurs types de régulations (Mayo, 1946; Roethlisberger & Dickson, 1939; Roy & Briand, 20006). Tous
ces auteurs montrent en effet qu’il existe des regles explicites, formulées par les dirigeants des
organisations sous forme de réglements qui ont force de loi, qui fixent les responsabilités de chacun et les
sanctions possibles et des régles implicites qui déterminent la maniére dont le travail doit se faire
effectivement au quotidien. Les régles organisationnelles auraient ainsi deux sources distinctes : celles
venant de la direction et celles produites par les employés au travers de leur travail quotidien (Reynaud,
1988 :6). A partir de la, Reynaud va introduire dans son modecle la distinction entre deux types de

régulation : une régulation de contréle et une régulation autonome.



La régulation de contréle a pour but de maitriser 'autonomie des exécutants afin de construire un ordre
social au sein de I'organisation qui soit le plus légitime possible, pour que chacun tire a la méme corde et
respecte un certain nombre d’obligations sociales. Mais dans les faits, ce cadre 1égal ne contraint jamais
totalement la capacité d’action d’un acteur. En se dotant de régles propres, en revendiquant des droits, en
participant a la gestion de l'organisation, etc., 'exécutant peut mettre en ceuvre une série de stratégies en
vue de résister aux contraintes de lextérieur qui ont pour objectif, in fine, de déterminer ses
comportements (de Terssac, 2012; Reynaud, 1999). Clest pourquoi la régulation de controle et la
régulation autonome sont donc en compétition et ce qui se joue au sein de 'organisation au travers de
cette compétition « ce ne sont pas senlement des intéréts, mais des prétentions anx regles, des volontés de régulation. »
(Reynaud, 1999 :20) La régulation organisationnelle est donc la rencontre de ces deux logiques de
régulation interne a 'organisation, au travers de luttes de pouvoir entre acteurs et dont la finalité est de

définir des régles du jeu organisationnel communes (Reynaud, 1988).

Par contre, Reynaud montre dans sa Théorie de la Régulation Sociale que la production de régles
informelles adoptées par les travailleurs eux-mémes, soit la régulation autonome, n’est pas une simple
opposition au contréle exercé par les managers. Lorsque les exécutants se dotent de régles propres, ils ne
le font pas pour défier les buts généraux de la direction. Ces regles informelles ont également pour finalité
d’atteindre des résultats économiques et productifs. Il faut ainsi considérer la régulation autonome non pas
comme des tentatives de sabotage des buts contenus dans la stratégie d’entreprise mais comme une
maniére propre aux exécutants d’accorder la réalisation de ces objectifs stratégiques défendus par la
direction des organisations avec la réalité du terrain. C’est pourquoi les régles issues de la régulation
autonome ne doivent pas étre nécessairement interprétées comme « #7 repli du groupe sur lui-méme » puisque
les membres du groupe sont souvent « sensibles d des impératifs de résultats. » (Reynaud, 1988 :8). L’apport de
Reynaud dans le débat sur la régulation organisationnelle est ainsi de décrire non pas deux types de
régulation en opposition, comme ce fut le cas pour les précédents auteurs, mais en concurrence l'une par

rapportt a 'autre pour définir les régles du jeu en organisation, chacune ayant sa légitimité propre.

Reynaud pousse ainsi sa réflexion plus loin en montrant que le travail « ée/», soit la manicre dont le travail
se fait effectivement, ne se résume pas simplement a ce qui se passe dans la sphere informelle du travail. 11
fait ’hypothese que le travail « 7ée/» est au fond un compromis entre ces deux sources de régulation, entre
autonomie et contrdle, entre une vision des exécutants de ce que devrait étre le travail et comment il est
fait effectivement. Cela revient a dire que le travail « ée/» est au final le résultat d’une régulation conjointe,
soit un compromis entre autorité et exécutants quant aux regles du jeu organisationnel (Reynaud,
1988 :15-17). La régulation organisationnelle, soit la régulation « réelle », est donc au final le résultat d’un
compromis (compromis et conflit étant quasiment des synonymes pour Reynaud) entre autonomie et
controle, entre régulation autonome et régulation de contréle. Néanmoins, il s’agit la d’une négociation
particuliere entre exécutants et direction ou le compromis obtenu sur les régles du jeu ne fait pas

systématiquement l'objet d’une formalisation ou d’un échange d’arguments: on est souvent dans



I'informel, dans un échange de stratégies pour une grande part silencieuse et implicite. En d’autres termes,
la négociation entre I'informel porté par les exécutants et le formel porté par la direction pour définir les
régles du jeu organisationnel aboutit a des compromis qui sont souvent implicites (Reynaud, 1999 :215-
2106). La régulation organisationnelle n’est donc jamais formalisée mais s’observe et prend vie au travers

des comportements stratégiques des acteurs.

Dans la partie ci-dessous, nous allons voir de quelle maniére la mise en ceuvre de nouveaux outils de
gestion au sein des organisations publiques donnerait naissance a une régulation conjointe de type
« libérale ». 1 apport de cette étude est de nous donner un modéle concret de régulation organisationnelle,
en présentant les différentes sources de tension organisationnelle qui sont a l'origine des rapports de
pouvoir au sein de Porganisation. Ces rapports de pouvoir vont, in fine, produire la régulation conjointe
dont nous venons d’expliquer les origines et les enjeux. L’idéal-type libéral de la régulation, qui nous sera
présenté dans les paragraphes a venir, nous aidera a mieux saisir quelles sont les tensions qui structurent
les rapports de force au sein des organisations publiques. Cette lecture de la régulation nous permettra
également de mettre en avant le fait que Penvironnement organisationnel joue un role important dans les

stratégies développées a I'intérieur de chaque organisation.

2.2.2 Les cinq dimensions structurant la régulation organisationnelle

Dans son ouvrage « La bureaucratie libérale. Nouvelle gestion publique et régulation organisationnelle », Giauque
s’interroge sur les conséquences de I'introduction de principes de gestion issus de la NGP sur la régulation
des administrations publiques de nos jours (Giauque, 2003). Dans son étude, 'auteur va démontrer que les
changements managériaux en cours dans nos sociétés depuis plus de vingt ans ont permis I’émergence
d’une nouvelle dynamique régulationnelle. 11 la résume sous le terme de « bureancratie libérale ». 11 entend par
la une nouvelle forme de régulation organisationnelle dont I'objectif est d’augmenter la responsabilisation
individuelle des agents publics par la mise en place de nouveaux outils de contréle. En retour, les agents
publics peuvent obtenir de nouvelles opportunités professionnelles (avancement, salaire, etc.) en fonction
du respect ou non de ces nouvelles regles. Mais les observations faites par Giauque vont montrer qu’il
existe un fort décalage entre les promesses faites par les tenants de la NGP et la réalité vécue du terrain
par les agents publics. Ces injonctions contradictoires entrainent des effets négatifs sur la motivation et
I'engagement organisationnel des agents publics. 1l est donc intéressant de relever ici que les relations de
pouvoir au centre de ce compromis entre 'autonomie des agents et contréle managérial n’aboutissent pas
nécessairement a des situations de type « win-win». L’insertion d’une organisation dans plusieurs
environnements, son histoire, sa structure ou encore les ressources a disposition des acteurs sont autant de
de tensions qui pésent sur ces rapports de force et donc sur le type de régulation qui sera mis en place au

sein de I'organisation.



A partir de ce bref constat, il nous parait intéressant de relever dans cette thése la maniere dont cet auteur
a construit concreétement son concept de régulation organisationnelle et les dimensions qu’il a prises en
compte. En effet, Giauque élabore son concept de « régulation organisationnelle » en commencant par décrire
les trois ordres de réalité des ensembles organisés, soit les différents sous-systémes composants les
organisations. Ces trois sous-systémes sont: l'ordre institutionnel, 'ordre organisationnel et l'ordre
productif (Giauque, 2003 :90). L’ordre institutionnel renvoie a I'environnement social et institutionnel
dans lequel une organisation est insérée et qui lui fournit les ressources et les contraintes de son action
(main d’ceuvre, financement, droit du travail ou environnementale, etc.). L’ordre organisationnel fait
référence a la nécessité de toute organisation de, justement, s’organiser en se dotant d’un certain nombre
de mécanismes qui puissent assurer I’équilibre et la survie de 'organisation. I’ordre productif, enfin, met
en avant le fait que le but de toute organisation est de produire quelque chose, que ce soit sous la forme de
biens ou de services, ce qui suppose une obligation de coordination et de coopération entre les différents

membres de 'organisation pour y parvenir.

Il ajoute ensuite a ces trois ordres de réalité, les « particularités irréductibles des ensembles organisés » (Giauque,
2003 :90) et qui sont au nombre de trois : une caractéristique politique, dans le sens ou une organisation
publique est en lien avec un réseau d’acteurs porteurs de pouvoir politique ; une caractéristique légale, qui
met en avant 'importance de la régle, des normes et des codes au sein des administrations pour encadrer
le travail ; et une caractéristique culturelle, qui renvoie au respect de la notion de service public et a des
considérations éthiques qui conditionnent le travail au sein des organisations publiques. Le mod¢le de la
régulation que nous propose Giauque prend donc en compte a la fois les trois différents sous-systemes qui
composent une organisation ainsi que les trois particularités propres aux organisations publiques. En
combinant ces différents ¢éléments, il parvient a déterminer cinq dimensions majeures composant le
concept de régulation organisationnelle et dont les interactions réciproques structurent les rapports de

pouvoir au sein des organisations publiques.

Ces cinq dimensions de la régulation organisationnelle sont: la dimensions institutionnelle ; de
management et de gestion ; du pouvoir ; et enfin légitimationnelle. Chaque dimension renvoie a un
processus régulationnel qui est fondamentalement instable car « fujours en tension par rapport a deux éléments
contradictoires. » (Giauque, 2003 :90). Nous allons donc reprendre brievement ci-dessous les cing

dimensions de la régulation organisationnelle selon Giauque.

L’environnement de ’organisation

1l s’agit 1a de prendre en compte 'environnement d’une organisation soit le tissu socio-culturel dans lequel
une organisation évolue: lois, normes de travail, attentes de la clientéle et des politiciens, etc. Une
premicre source de tension est ainsi le fait de devoir allier les contraintes de environnement immédiat de
Porganisation et les contraintes internes liées a la production (Giauque, 2003 :91). L’environnement de

Porganisation influence son fonctionnement tout autant qu’il contribue a le faconner. La premicre



dimension de la régulation est donc de parvenir a gérer cette tension entre l'organisation et son

environnement et de maintenir un équilibre entre ces deux forces.

La gestion et le management

Etant donné que l'organisation est soumise a un impératif de production, que ce soit de biens ou de
services, cette activité nécessite de la coordination entre tous ses membres. Cette coordination se réalise au
travers d’une structure hiérarchique de commandement et des outils de gestion mis en place pour gérer et
encadrer le travail de ses membres. A partir de cette hiérarchie de commandement et de la mise en place
d’outils de gestion se détermine une organisation du travail concréte afin d’atteindre ses objectifs de
production. Dans ce cadre, la source de tension vient du fait que « /les structures de commandement formelles
produisent toujours lenr pendant informel » (Giauque, 2003 :906), ce que nous avons d’ailleurs vu avec la TRS. La
régulation organisationnelle est donc soumise a une deuxi¢éme source de tension soit la nécessité d’aboutir
a un équilibre entre la relation salariale (et donc les revendications des salariés) et les contraintes de la
production et de I'organisation (les exigences stratégiques). L’observation des outils de management et de

gestion fait partie de cette dimension.

Le pouvoir ou les jeux d’acteurs

Les jeux d’acteurs sont une composante importante de la vie des organisations et ont pour origine « /s
incertitudes organisationnelles qui fonrnissent les ressonrces stratégiques aux différents individus et groupes. » (Giauque,
2003 :105). Les regles formelles dont se dote une organisation ne peuvent recouvrir tous les aspects de son
fonctionnement : il existe en effet un ensemble de régles informelles, créées par les individus eux-mémes,
et qui ont pour finalité de permettre un ajustement entre tous dans le but de réaliser un projet. Ces espaces
ne sont donc pas maitrisés par les directions des organisations, ce qui rend des lors possible le
développement de stratégies autour d’enjeux particuliers. Le controle formel sur ces pratiques étant
impossible, il se développe une série de regles informelles découlant de ces jeux entre acteurs et ces
rapports de pouvoir. C’est ce que nous avons vu en patlant des travaux de Reynaud sous le terme de
régulation autonome et qui « définissent des relations de pouvoir an sein des ensembles organisés. » (Giauque,

2003 :105). C’est la une troisieme source de tension au sein de 'organisation.

La culture

Pour permettre une cohérence durable au sein d’une organisation, cette derniere se dote d’un ensemble de
normes de sociabilité et de valeurs. Ces normes et ces valeurs, que 'on peut résumer sous le terme de
culture, permettent aux différents acteurs et groupes d’acteurs d’agir de manicre a atteindre des objectifs
communs. Les individus vont donc s’identifier a cette culture et en déduire des comportements,
stratégiques ou non, en rapport avec cette dernicre. Mais ces mémes individus ne sont pas uniquement
pris dans un univers culturel organisationnel. Ils sont également insérés dans un environnement plus large

et ont des lors de nombreuses appartenances culturelles. Une quatriéme source de tension est donc de



pouvoir réguler ce rapport entre I'appartenance a de multiples cultures et la nécessité d’adopter des
comportements en rapport avec la culture propre a lorganisation. Comme le releve Giauque, « cetfe
perspective intellectnelle se basant sur identification de la culture organisationnelle et des différentes appartenances culturelles

est également une dimension importante dans l'analyse du fonctionnement des systémes socianx de production. » (Giauque,

2003 :113).

La légitimation

Il s’agit la de la nécessité de légitimer aux yeux des membres de 'organisation tant les pratiques et les
régles que les objectifs de 'organisation. Pour que chacun puisse travailler en collaboration avec autre, il
est nécessaire que les régles, les procédures et les objectifs poursuivis par I'organisation soient percus
comme légitimes. Mais étant donné que chacun a ses propres croyances, ses propres visions de ce qui est
légitime et ce qui ne P'est pas, ainsi que des attentes différentes, la nécessité de 1égitimation est une tension
importante de la régulation organisationnelle. L’un des enjeux de la régulation organisationnelle est donc
« d'aboutir a un consensus organisationnel pour réaliser une justification durable des différents objectifs, régles et normes des
organisations pour intégrer « subjectivement » les acteurs en vue de la réalisation d’objectifs qui doivent étre Jgitimés. »

(Giauque, 2003 :119-120).

Dans cette lecture de la régulation, les rapports de pouvoir au sein des organisations publiques sont donc
influencés par des facteurs liés aux attentes de 'environnement de organisation et par sa propre structure.
De¢s lors, pour comprendre comment un changement de politique publique ou la mise en ceuvre de
nouveaux outils de gestion, voire souvent les deux a la fois, peuvent influencer le type de régulation mis en
ceuvre au sein d’une organisation publique, il est important de prendre en compte les interactions qui se
jouent entre les logiques organisationnelles et les facteurs extra-organisationnelles. Ce sont ces interactions
qui vont structurer les rapports de pouvoir entre acteurs au sein des organisations. Il s’agit donc
maintenant d’affiner le regard que 'on peut porter sur les acteurs eux-mémes afin de mieux comprendre
d’ou les exécutants tirent leur pouvoir de négociation des régles organisationnelles, soit leur capacité a

produire de la régulation.

2.3 L’apport de lapproche néo-wébérienne en sociologie des
professions a la question de la régulation

Pour répondre aux questions que nous venons d’évoquer, nous allons aborder la question de la régulation
a partir des apports de la sociologie des professions et plus particulicrement par I’analyse néo-wébérienne.
En effet, on constate depuis la fin des années 1980 le développement d’une troisiéme voie en sociologie
des professions réunissant les courants néo-marxiste et néo-wébérien, et qui cherche a dépasser les

oppositions classiques entre auteurs fonctionnalistes et interactionnistes (Abbott, 1988; Champy, 2011;



Evetts, 2006, 2008, 2011; Freidson, 1994, 2001; Johnson, 1972; Paradeise, 1988). Lun des points de
départ de cette nouvelle réflexion sur les professions tient a un constat. Alors que les interactionnistes et
les fonctionnalistes accordaient aux professions un certain nombre d’avantages (autonomie, pouvoir,
rémunération, prestige), certains sociologues constatent que ces avantages sont en net recul depuis
quelques décennies (Boussard, 2010; Champy, 2011; Evetts, 2006; Freidson, 1994, 2001). En outre, leur
autonomie et le controle sur leur travail sont de plus en plus menacés par les évolutions venant de
Pextérieur des professions et touchant leur domaine d’activité. Parmi ces évolutions, on peut citer
I'internationalisation des politiques publiques, les réformes administratives de type NGP, I’évolution de la
clientele des professionnels, etc. Les professions établies (médecine, architecture, droit, enseignement, etc)
seraient entrées dans une phase de déclin face a des changements survenus dans I'environnement des
professions. Face a ce constat, de nombreux auteurs en sociologie des professions s’attellent dorénavant a
découvrir et mettre au point une nouvelle approche qui puisse prendre en compte ces évolutions

(Boussard, 2010; Champy, 2011; Evetts, 2011).

Cette breve mise en perspective des enjeux ayant permis d’aboutir a cette troisieme voie, nous allons nous
concentrer plus particuliecrement sur Papproche néo-wébérienne des professions défendue par Freidson
(Freidson, 2001), Abbott (Abbott, 1988) et Evetts (Evetts, 2003a). Méme si aucun de ces auteurs n’a traité
spécifiquement la question de la régulation professionnelle ou organisationnelle, leurs apports théoriques
respectifs nous permettent néanmoins d’initier notre réflexion sur le phénomene régulationnel au sein des

professions.

2.3.1 Régulation et domination d’une juridiction

Dans sa sociologie des professions, Abbott (Abbott, 1988) propose une vision de la régulation construite
autour des notions de pouvoir, de compétition et de légitimité. Il fait des connaissances et de leur
actualisation, l'activité centrale de la régulation. Pour le démontrer, il part du principe général que chaque
domaine d’action dans nos sociétés (médecine, enseignement, droit, etc.) voit s’affronter plusieurs
professions, qui chacune prétend a la domination de ce domaine afin d’en faire sa juridiction. Dans chacun
de ces champs, des professions s’affrontent pour démontrer que leur intervention sur un probléme donné
est la plus compléte et pertinente et, par opposition, que les solutions apportées par les autres professions
du champ ne sont pas satisfaisantes. Ces luttes pour une reconnaissance juridique des compétences se

jouent sur les trois dimensions du travail des professionnels, soit le diagnostic, I'inférence et le traitement

(Abbott, 1988 :40-56).

Si ces trois dimensions sont importantes, il convient de noter que I'essentiel de la lutte se situe sur
I'inférence. L’inférence est un processus réflexif qui permet d’évaluer les différents traitements possibles
en fonction du diagnostic et de choisir ensuite celui qui combine le mieux les savoirs formels et la pratique

professionnelle tout en étant per¢u comme légitime par les acteurs hors du champ professionnel. Une



pratique professionnelle est reconnue comme étant légitime si elle est en adéquation avec un ensemble de
valeurs socialement valorisées. Le travail de 1égitimation des professions, ou sa stratégie de lutte, consiste
ainsi a mettre en adéquation les diagnostiques, les traitements et les inférences des professionnels avec une
série de valeurs centrales au sein de la société : « Legitimating work connects Professional diagnosis, treatment, and
inference to central values in their larger culture, thereby establishing the cultural anthority of Professional work. » (Abbott,
1988 :184)

En d’autres termes, il s’agit d’'une part de légitimer le fait que le travail des professionnels produit des
résultats qui sont culturellement valorisés et d’autre part, que la manicre dont ces résultats sont produits
corresponde a certaines normes culturelles largement approuvées. Par exemple, les normes d’efficience et
de probité sont des normes comportementales culturellement valorisées. Les professionnels acquicrent
ainsi une légitimité en suivant ces normes. Cependant, ces normes culturelles déterminent avant tout la
forme du travail professionnel et non le fond : « Efficiency and probity are culturally valued norms of bebavior ;
engineers and accountants acquire legitimacy by following them, although the norms define only the form, not the content, of
their Professional work. » (Abbott, 1988 :185)

Ainsi, I'analyse des phénomeénes de régulation au sein des professions consiste justement a analyser
comment le lien entre savoirs professionnels et valeurs socialement valorisées se construit au travers du
travail. I’analyse de la mise en adéquation des savoirs abstraits des professions avec les normes et les
valeurs contemporaines au travers de lactivité d’inférence est donc essentielle pour comprendre ces
phénomenes de régulation au sein des professions. Cette analyse doit également prendre en compte les
changements intervenant dans Ienvironnement d’une profession. Cela permet de saisir la maniére dont
ces changements vont forcer une profession a actualiser ses réponses face a une situation qui a évolué et
ainsi maintenir une légitimité d’intervention au sein de sa juridiction. Ces changements dans
Ienvironnement des professions peuvent étre d’ordre technologique, organisationnel et/ou sociopolitique

mais sont tous susceptibles d’influencer les savoirs d’une profession et, in fine, modifier le contenu de leur

travail (Abbott, 1988).

En résumé, dans la sociologie d’Andrew Abbott, la régulation prend son sens au sein de luttes de pouvoir
dans une compétition interprofessionnelle en vue de dominer un champ d’activités. L’activité de
régulation au sein d’une profession consiste, quant a elle, a actualiser ses connaissances et ses compétences
afin que les solutions apportées par ces professions soient en adéquation avec un environnement

changeant et gardent ainsi toute leur 1égitimité.

2.3.2 Régulation et professionnalisme

Dans son modéle du professionnalisme, Freidson (Freidson, 1994, 2001) propose une sociologie qui pose

le principe d’autorégulation des professions comme le moyen de résister a des pressions extérieures. Ces



dernieres, généralement de type néolibéral, cherchent a décrédibiliser 'action des professionnels afin de les
réguler de lextérieur. I’autorégulation des professions constitue d’ailleurs la dimension centrale servant a
différencier les professions d’autres occupations. Freidson part donc du principe général que Iactivité
premicre d’une profession est de préserver ses capacités d’auto-organisation : « According to many sociologists,
the professions are also subject to a self-regulating form of social control that has not been typical of most occupations in
modern times |[...]. Apart from the entrepreneurial businessman, whose work is presumably subject to control by the invisible
hand of the capitalist market-place, most workers perform their jobs in industrial and commercial settings where social control
is exercised formally by employers and their representatives and informally by fellow employees during the course of everyday
work. Futhermore, the work they do is formulated and evaluated by their managerial superodinates. Professionals, on the
other hand, have been represented as independent of significant formal control by non-professionals and responsible largely to
their own Professional associations and to fellow professionnals. The courts can exercise control over Professional behavior
after the fact, of course, when civil suits are brought against individual practitioners for negligence or malpractice. Nevertheless,
the emphasis in the traditional sociological literature has been on the self-governing character of the professions. » (Freidson,

1994 :128-129)

De ce point de vue découle son idée du professionnalisme comme moyen de préserver cette forme
d’autorégulation et son monopole d’intervention face aux tentatives de régulation du travail par ’'Etat ou
le marché. On est la dans une des idées centrales développées par Freidson sur les trois idéaltypes de
controle du travail que 'on retrouve dans nos sociétés : par I’Etat et ses managers, soit un contréle de type
bureaucratique ; par les consommateurs, soit un controle de type libéral au travers du marché ; et enfin par
les travailleurs eux-mémes, soit un controle interne a la profession et défini sous le terme de
professionnalisme (Freidson, 1992, 1994, 1972, 2001). Par rapport a cela, Freidson distingue deux types de
variables générales qui structurent le phénomene du professionnalisme et, par conséquent, le maintien
d’une capacité a s’autoréguler : des variables institutionnelles et un ensemble de variables de nature

contingentes.

Ces cinq variables institutionnelles permettent d’établir Iidéaltype du professionnalisme (Freidson,

2001 :180) :

* Un ensemble de connaissances et de compétences officiellement reconnues et basées sur des
concepts et des théories abstraits dont la mise en ceuvre requiert un pouvoir discrétionnaire
important.

* Un contrdle par les professionnels de la division du travail au sein de leur champ d’action

* Un contréle par les professionnels du marché du travail que ce soit en fixant les conditions
d’entrée dans la profession ou en établissant les modalités pour poursuivre sa carriere a intérieur
de cette profession.

* Un controle par les professionnels des programmes d’enseignement au sein des institutions de

formation supérieure et qui menent a la détention de ces certifications.



*  Une idéologie de I'action consistant a agir en fonction de valeurs supérieures/transcendantes lies

a la finalité du travail et non uniquement en fonction de récompenses économiques.

Les facteurs contingents ayant un impact sur linstitutionnalisation de cet idéaltype sont au nombre de

trois :

* L’organisation et Porientation politiques des agences étatiques.
* Les organisations professionnelles elles-mémes
* Un ensemble d’¢léments institutionnels nécessaires a la mise en ceuvre réussie de ce corpus de

connaissances et de pratiques professionnelles.

Freidson montre ainsi que c’est au travers de 'examen des interactions entre ces deux composants que
I'on peut donner du sens a ce processus, lequel permet aux professions de maintenir leur position au sein
du systeme et des organisations (Freidson, 2001 :180-181). Il montre également le caractere spécifique des
professions en cela qu’elles échappent a un contréle de type bureaucratique et du marché de 'emploi
classique par le fait que ses membres détiennent un savoir scientifique. Cette 1égitimité scientifique leur
confere une autonomie de réflexion sur le contenu de leurs pratiques professionnelles et notamment les
valeurs qu’elles doivent défendre. Les professionnels n’agissent donc pas uniquement en fonction de

savoirs et de savoir-faire mais également en fonction de valeurs (Freidson, 2001).

Cette autonomie suppose également qu’il n’existe pas de controle et d’évaluation externe sur le contenu de
leur travail mais que la régulation se fait de maniére autonome au sein des professions. Le théme de
l'autorégulation est important chez cet auteur puisqu’il y voit le moyen privilégié pour quune profession
parvienne a garder son cap, soit de travailler pour des valeurs. Le professionnalisme est donc un mode de
régulation spécifique qui permet a une profession de maintenir sa capacité d’autocontrole et de rester
légitime socialement. En résumé, ce modéle du professionnalisme permet a Freidson de distinguer les trois
modalités de la régulation des emplois: une régulation par le contréle du marché, par le controle
bureaucratique et par les professions elles-mémes (Freidson, 2001). Les professions se distinguent donc
des autres métiers par leur capacité intrinséque a s’autoréguler en agissant sur les régles informelles au sein
des organisations. Nous retrouvons 1a les idées d’autonomie des acteurs et de régulation autonome que

nous avons vu chez Reynaud et Giauque.

2.3.3 Régulation, professionnalisme et organisations

Julia Evetts (Evetts, 2003a, 2003b, 2003c, 2006) propose une vision de la régulation des professions
quelque peu différente de celle évoquée par Abbott et Freidson. Cette différence tient essentiellement a sa
conception des professions a cheval entre plusieurs perspectives disciplinaires. Comme le releve Dubar a
son propos, elle mobilise non seulement la sociologie des professions mais également la sociologie des

organisations et du travail (Dubar et al., 2011 :133). ’importance qu’elle met sur le réle des organisations



dans la régulation des professions vient d’un constat assez simple. Elle remarque en effet que de plus en
plus de professionnels sont désormais engagés dans de grandes organisations et sont devenus des salariés
de ces derniéres. Clest le cas des médecins au sein d’hopitaux publics et privés, de juristes au sein de
grandes compagnies d’audit ou encore des enseignants-chercheurs au sein des universités (Evetts, 2006).
Elle remarque ainsi que leur indépendance vis-a-vis des autres secteurs de la société et leur capacité a

s’autoréguler sont de plus en plus menacées par leur intégration dans ces grandes organisations (Evetts,

20032, 2003b).

Siles conditions d’entrée dans une profession n’ont pas changé, soit I’acquisition et la mise en pratique de
connaissances rares, les modes de régulation des professions 'ont été profondément. D’une régulation
autonome par les pairs, les professions sont dorénavant régulées par le rapport salarial (Evetts, 2003c).
C’est ce qui amene Evetts a faire la distinction entre le professionnalisme organisationnel (organizational
professionalism) et le professionnalisme occupationnel (occupational professionalism) (Evetts, 2003b,
2003c¢). Et selon le type de professionnalisme, ce concept n’a pas la méme signification, ni le méme impact

sur la régulation.

Dans un contexte de professionnalisme occupationnel, ce sont les pairs qui se construisent une identité
professionnelle, qui font la promotion de I'image de la profession aupres du public et qui négocient avec
I’Etat leur domination sur un domaine d’action (Evetts, 2003b :409). Dans ce contexte, 'utilisation du
concept de professionnalisme est également un moyen pour les professionnels d’affirmer que leurs actions
sont guidées par lintérét général en vue de contribuer a une amélioration du bien-étre général. Compris
ainsi, le professionnalisme est vu comme un systeme de valeurs et une idéologie qui renvoie a des aspects
tels que la maitrise d’'un espace de compétences et d’expertise, le pouvoir de définir la nature des

problemes a traiter ainsi que le contréle sur les solutions possibles a ces problemes (Evetts, 2003b, 2003c¢).

Ce concept témoigne également d’une conception des relations de travail comme étant de type collégial et
d’assistance mutuelle ou les notions de relations hiérarchiques et compétitives et de controle managérial
sont absentes. Il y a la également I'idée que I'autonomie dans la prise de décision et dans le type de
pratiques adoptées par la profession est guidée a la fois par la poursuite de leur intérét propre mais
également dans I'intérét commun. Comme le releve Evetts « In these instances the occupation is using the ideology
partly in its own occupational and praticioner interests but sometimes also as a way of promoting and protecting the public

interest. » (Evetts, 2003b :409)

Selon cette acception, le professionnalisme occupationnel est un discours normatif tenu par les
professionnels eux-mémes et qui véhicule des valeurs d’autonomie, de pouvoir discrétionnaire et de
poursuite de lintérét général. Le professionnalisme occupationnel est donc une forme de régulation
autonome, au sens ou 'entend Reynaud, qui consiste pour les professionnels a améliorer leurs pratiques de
telle sorte qu’elles leur permettent de réaliser plus facilement certains buts d’intérét général et de rendre

ainsi inutile toute tentative de régulation externe (Evetts, 2003b :406-407).



Dans un contexte de professionnalisme organisationnel, le concept de professionnalisme renvoie a une
autre catégorie de professions situées en général au sein des organisations. Dans ces institutions, le
discours sur le professionnalisme est li¢ a 'idée qu’il faille améliorer les pratiques des professionnels a
I'aide de méthodes de management nouvelles, en vue d’améliorer la performance économique de ces
mémes institutions. La présence de professionnels dans des institutions publiques n’est pas nouvelle,
surtout dans le contexte européen. Mais ce sont les différentes crises financiéres et budgétaires qui ont
marqué nos Etats ces derniéres décennies qui ont permis I'avenement de ces discours sur les
professionnels (Evetts, 2003b :407). Ces crises ont en effet incité les Etats a plus de vigilance dans
Iutilisation des ressources et notamment dans les domaines ou exercent certains professionnels (hopitaux,
universités, etc). Ces événements économiques se sont accompagnés de phénomenes tels que des coupes
budgétaires ainsi qu’un renforcement du contréle managérial sur Pactivité des professionnels du service
public. Cette injonction a plus d’efficience, d’efficacité et de redevabilité dans la gestion des derniers

publics ont favorisé un changement de sens du concept de « professionnalisme » (Evetts, 2003b, 2003c).

Le sens de ce concept est désormais plus en lien avec des dimensions économiques de rationalité, de
bonne gestion et d’esprit entrepreneurial. Cette conception particuliere du professionnalisme est véhiculée
par les managers au sein des organisations, lesquels cherchent a convaincre les professionnels que c’est un
moyen de valoriser leur travail tout en répondant a des attentes de performance économique voulues tant
par le politique que par le public. Cong¢u de cette maniére, le professionnalisme organisationnel devient un
outil de controle sur les professionnels, réduisant leur autonomie, leur pouvoir discrétionnaire mais
également leur capacité a s’autoréguler (Evetts, 2003b :407-408). 11 correspond en quelque sorte a I'idée de
la régulation de contréle développée Reynaud et renvoie également a idéaltype de « bureancratie libérale »

proposée par Giauque.

Evetts considere ainsi que le concept de professionnalisme a fondamentalement deux sens. Il recouvre
I'idée d’un systeme de valeurs constituant la base de lautorégulation des professions et une idée
d’instrument de contrdle a distance des pratiques des professionnels au sein des organisations (Evetts,
2003b :407). Comme elle le releve : «Its important to consider the appeal of professionalism as a disciplinary

mechanism at the micro level, and a system of normative values. » (Evetts, 2003b :408).

Le professionnalisme peut donc étre fondamentalement un principe d’organisation, li¢é a des formes
d’autorégulation des professions lorsque celui-ci est initié de intérieur (from within), ou un mécanisme
discursif de controle utilisé par le management dans le but de réguler le comportement des groupes
professionnels (from above). Ainsi, la vision du professionnalisme vu par Freidson (Freidson, 2001) est
partiellement remise en question par Evetts. Pour cette drneiere, la capacité de régulation d’une profession
varie d’'une profession a une autre, de son insertion ou non dans des organisations mais aussi du contexte

socio-économique dans lequel elle évolue.



Nous avons ainsi vu que I'approche néo-wébérienne des professions permettait de réfléchir a la question
de la régulation. Par exemple, nous avons mis en avant le fait que I'activité de régulation au sein d’une
profession était un élément nécessaire, si ce n’est vital, pour maintenir une légitimité d’action au sein d’une
juridiction. La compétition pour la domination d’un territoire d’action nécessite donc que les professions
s’adaptent a Dévolution de leur environnement. Ensuite, nous avons évoqué la question du
professionnalisme comme un mécanisme de la régulation. Mais ce terme peut avoir une signification et des
implications totalement différentes en maticre de régulation selon qui lutilise : il peut étre un argument
utilisé par les profession pour plaider en faveur du maintien d’une autonomie régulationnelle, tout comme
il peut étre utilisé par les managers des organisations comme un outil de contréle. Néanmoins, nous avons
vu que les professions étaient de plus en plus souvent insérées dans de grandes organisations. Elles sont
des lors soumises a des formes de contréle a distance de leurs pratiques par le péle managérial de ces
organisations. Dans ce sens, la capacité de régulation des professions serait donc de plus en plus difficile a
maintenir et nécessiterait de plus grands efforts de 1égitimation de leurs pratiques par rapport aux attentes

de leur environnement.

2.3.4 Syntheése

Dans cette premicre partie, nous venons de voir que, selon Reynaud, la « 7égl » fait référence au principe
qui gouverne et ordonne un systeme social. Pour cet auteur, le fonctionnement d’un systéme social se
structure a travers la capacité des acteurs a produire des régles sociales et a s’y conformer. Mais la
production de régles ne se fait pas sans conflit ou désaccord, raison pour laquelle chaque régle sociale a
P'ccuvre dans une organisation est le résultat d’un processus de négociation entre les acteurs de cette
organisation et qui laisse entrevoir un rapport de pouvoir. Ainsi, ’activité de régulation consiste dés lors a
produire des régles, au travers d’échanges qui peuvent ou non avoir un caractere conflictuel mais qui
reflétent toujours un rapport de pouvoir entre acteurs. Toute production d’une régle sociale correspond
donc a un processus de négociation entre acteurs, au travers de rapports de pouvoir et de stratégies

propres, et constitue ainsi le cceur de Iactivité de régulation.

Les différents acteurs vont ensuite a la fois jouer avec et sur ces regles, en les interprétant ou les
détournant a leur avantage, pour éprouver le systeme et contribuer a sa transformation. Le conflit, la
négociation et la régle sont donc au centre de la Théorie de la Régulation Sociale. On peut enfin rappeler
que pour Reynaud, la différence entre négociation et régulation n’existe pour ainsi dire pas: toute
négociation est une tentative de transformation des regles du jeu qui s’apparente, de fait, a une action de
régulation du systeme social dans lequel les acteurs interagissent. La régulation organisationnelle constitue
ainsi a chaque fois une situation de négociation ou s’affrontent des rapports de pouvoir pour définir des

régles du jeu légitimes, conditions sine qua non pour qu’une regle soit respectée.



De la TRS, nous allons ainsi retenir I'idée générale qu’il existe, au sein des organisations, un ordre formel

et un ordre informel. La coexistence de ces deux ordres traduit une tension fondamentale présente dans

tous les ensembles organisés : d’une part 'autonomie des exécutants et la volonté de la préserver et d’autre
. s . e e . , .

part, la volonté de maitriser cette autonomie pour la réalisation d’objectifs stratégiques. L’autonomie des

exécutants et le contréle des managers constituent donc la source de tension fondamentale qui est au cceur

de la vie de chaque organisation. C’est la nécessité ensuite d’arbitrer ces tensions qui donne lieu a des

activités de régulation.

Mais Reynaud montre quelque chose de plus intéressant encore : il montre que dans chacune de ces
spheres, il existe une régulation. Dans la sphere des exécutants, la volonté d’autonomie suppose tout de
méme la création de régles informelles nécessaires pour qu’un minimum de coopération entre les
membres d’une organisation puisse s’établir. C’est la question de la régulation autonome, soit la
production par les exécutants de regles et processus légitimes. Dans la sphere du management, I'atteinte
des objectifs stratégiques nécessite la mise en place d’un suivi des activités des exécutants qui, de fait, passe
par une limitation ou au moins une maitrise de leur liberté. C’est la question de la régulation de contréle,
soit la production de régles formelles et la mise en place d’outils de management et de gestion. Lorsqu’il
s’agira d’analyser la régulation organisationnelle, ces deux composantes sont donc essentielles et doivent

étre prises en compte.

A cela s’ajoute une idée centrale chez Reynaud que la régulation organisationnelle n’est rien d’autre qu’une
« régulation conjointe », soit le résultat d’'un compromis entre une vision idéale du travail par les exécutants et
les regles formelles posées par les managers. Dans ce sens, les regles du jeu organisationnelles sont
toujours le résultat d'un compromis entre exécutants et managers, quand bien méme elles peuvent revétir
un caractére de controle. Mais ces regles du jeu ne sont pas forcément le résultat d'un compromis
pacifique. L’activité de régulation résulte bien souvent de luttes de pouvoir au sein de 'organisation, ou
des acteurs mettent en ceuvre leurs ressources de pouvoir pour sauvegarder leurs intéréts particuliers lors
de cette négociation. Nous retiendrons donc I'idée que les ressources de pouvoir et les stratégies d’acteurs
sont au centre de I'analyse de lactivité de régulation, laquelle sert a arbitrer la tension entre organisation et

désorganisation.

Pour sa part, Giauque va un peu plus loin dans Pexplication de ces tensions organisationnelles en
montrant que la régulation organisationnelle se compose de cing dimensions, qui sont justement autant de
sources de tensions. Ces cinq dimensions ont la particularité d’étre en interaction les unes avec les autres.
Dans ce sens, les dimensions de la régulation organisationnelle entretiennent entre elles des liens
d’interdépendance de type systémique et qui varient en fonction des cas étudiés. C’est pourquoi I’analyse
de la régulation organisationnelle doit prendre en compte le contexte organisationnel particulier dans
lequel cette analyse est menée puisqu’il structure les rapports de pouvoir entre les acteurs de 'organisation

et leurs ressources. En outre, I'analyse doit se focaliser sur « lagencement particulier des cing dimensions »,



sachant que ces cinq dimensions nourrissent entre elles des liens d’interdépendance de telle maniere qu’il
est impossible d’analyser une dimension de la régulation indépendamment des autres (Giauque, 2003 :129-

130).

L’idée défendue par Giauque sur 'aspect systémique de la régulation nous parait tout a fait pertinente.
Chaque régulation a 'ceuvre dans une organisation est un phénomene contingent et situé dans le temps
puisqu’elle résulte d’une conjugaison particuliere de ces cinq dimensions 2 un moment donné, en fonction
de PIévolution de l'environnement interne et externe de lorganisation. Dans ce sens, la régulation
organisationnelle est un phénomene résolument dynamique et évolutif puisque si une dimension varie, les
autres sont appelées a changer également afin de maintenir I’équilibre du systeme. Ce processus produit

ainsi a chaque fois une nouvelle conjugaison, soit une nouvelle forme de régulation.

Afin d’expliciter ces liens systémiques, nous pouvons prendre exemple des différentes réformes qui ont
touché le milieu hospitalier en Suisse. Sans entrer dans les détails, ces réformes partent d’un constat que
les couts de la santé augmentent et qu’il est nécessaire de les maintenir a des niveaux acceptables. Ce
constat émerge a la fois au sein de la population qui paie chaque année un peu plus chere leur assurance
maladie, des médias qui relaient ces préoccupations dans des articles de presse ou des reportages et des
¢lus qui introduisent cette problématique a I'agenda politique sous diverses formes. En Suisse, ce
processus a abouti ces dernicres années a plusieurs modifications de la Loi sur I'assurance maladie
(LAMal). Ces différentes réformes voulant juguler les cotts de la santé ont conduit a des réorganisations
au sein des hopitaux, avec notamment la mise en place de nouveaux outils de gestion sensés maitriser les
couts tels que la gestion par indicateurs de performance, la comptabilité analytique ou encore la mise en
place des DRG (diagnosis related group). Et ces changements ont eu des conséquences non seulement sur
la performance économique des hopitaux et la prise en charge des patients mais aussi sur le personnel

soignant (Giauque, Resenterra, & Siggen, 2013; Resenterra, Siggen, & Giauque, 2014).

En effet, 'introduction de nouveaux outils de gestion dans les hopitaux suisses a abouti a de nouvelles
formes de coordination entre ses membres et a de nouveaux équilibres dans les rapports de force entre les
différents membres de 'organisation. Avec ces réformes, les compétences en management ont pris de plus
en plus d’importance par rapport a celles purement techniques du personnel soignant. Le fait de les
posséder ou non a modifié¢ les ressources de pouvoir des acteurs, les compétences managériales étant
devenues de plus en plus stratégiques au sein de l'organisation. C’est pourquoi la culture médicale se
couple désormais a une culture managériale. Mais cette transition n’est pas évidente et c’est pourquoi un
travail de légitimation doit étre entrepris pour justifier ’émergence de nouvelles normes d’action afin de
maintenir un niveau d’engagement suffisant du personnel et limiter des phénomenes tels que le burn out et
le turn over. Par ailleurs, ce travail est bien souvent celui des cadres intermédiaires qui vont expliquer a leur
personnel les raisons pour lesquelles ces changements sont devenus nécessaires tout en leur garantissant

par ailleurs leur soutien lors des négociations avec les directions de ces hopitaux (Resenterra et al., 2014).



En résumé, on voit donc qu’une problématique qui a émergé a Pextérieur des hopitaux, a entrainé des
conséquences a la fois sur la gestion et le management de I'organisation, le pouvoir et les jeux d’acteurs, la
culture organisationnelle ainsi que sur la légitimation des régles mises en place. Cela a produit un
changement d’équilibre entre ces différentes dimensions, donnant ainsi naissance a une nouvelle forme de

régulation.

En définitive, cet exemple, certes dressé a grands traits, montre le caractere systémique de la régulation
organisationnelle telle que Giauque la définit dans son ouvrage : si une dimension évolue, ’équilibre est
rompu et les quatre autres sont donc appelées a évoluer elles aussi puisqu’elles entretiennent des liens
d’interdépendance. Pour conclure sur les mots de Giauque, « /a régulation organisationnelle est un processus, une
dynamique complexe entre cing dimensions qui sont reliées étroitement entre elles. » (Giauque, 2003 :132). Nous
garderons donc 'idée que la régulation est un processus fondamentalement dynamique et évolutif, qui fait
intervenir a la fois des dimensions internes et externes a 'organisation. Enfin, nous garderons aussi en téte
que la régulation mise en place dans une organisation résulte d’un équilibre, toujours précaire, entre ces
différentes dimensions. Dés lors que 'une d’entre elles change, c’est donc tout I’équilibre du systeme qui

est amené a changer.

Du point de vue des professions, Freidson, Abbott et Evetts montrent tous les trois que la recherche
d’une régulation autonome au sein des professions est certainement le moteur principal du phénomene
régulationnel. La capacité a maintenir une forme d’autorégulation semble en effet le trait distinctif des
professions par rapport a d’autres types d’emplois, lesquels sont généralement régulés au travers du
rapportt salarial entre employeur et employés. Dans le cadre des professions, cette capacité a pouvoir se
réguler de maniére autonome provient de deux sources essentiellement: par les connaissances acquises par
les professionnels au cours de leur formation et qui sont largement ésotériques pour les individus en-
dehors de la profession d’une part et le controle par les professionnelles eux-mémes des institutions®
permettant la régulation de la profession d’autre part. C’est ce qui leur procure de 'autonomie dans leur
organisation et un pouvoir discrétionnaire dans leurs pratiques professionnelles. Nous pouvons ainsi
retenir I'idée générale que lactivité de régulation est essentielle au sein d’une profession pour que cette
derniére puisse maintenir sa légitimité d’intervention au sein d’une jurisdiction, pour reprendre ici un

concept cher a Abbott (Abbott, 1988).

Mais le fait de maintenir un contréle sur les savoirs et les savoir-faire, via les systemes de formation, ainsi
que sur les institutions professionnelles ne suffit pas a maintenir indéfiniment cette capacité a
, . . y o g . .

s’autoréguler. Cette derni¢re n’est jamais définitivement acquise. A mesure que les professions sont
intégrées dans de plus grandes organisations, comme les médecins au sein des centres hospitaliers, des

adaptations sont nécessaires pour maintenir cette 1égitimité d’intervention et préserver une capacité

5 Par « institutions », nous entendons aussi bien les établissements d’enseignement que les différents groupes, organismes ou commissions qui
définissent le contenu de la formation, qui assurent le contréle des pratiques professionnelles ou encore qui permettent Iarbitrage en
cas de conflit.



d’autorégulation (Evetts, 2003c, 2009). Pour Abbott, cela se joue au travers de linférence ou les
professionnels vont opter pour les solutions qui répondent le mieux a I’évolution de la société. Tandis que
pour Freidson, cette adaptation se fait au travers d’'une rhétorique ou les professionnels vont tenter de
démontrer a leur public le lien entre leurs pratiques professionnelles et la poursuite du bien
commun. Enfin, Evetts montre que c’est en adaptant leurs pratiques aux attentes organisationnelles que
les professionnels peuvent maintenir une certaine légitimité et une capacité a s’autoréguler au sein des ces
organisations. Dans un monde qui se complexifie, ou les professions sont de plus en plus intégrées dans
de grandes organisations connaissant des pratiques de gestion nouvelles, 'adaptation de la profession a cet
environnement changeant est donc devenue I’élément moteur de leur régulation et un enjeu majeur de leur
survie. Nous garderons donc a Pesprit quune profession survit parce qu’elle dispose de savoirs et de
savoir-faire rares et précieux permettant de répondre a des problemes au sein de la société mais aussi parce
qu’elle est en mesure d’adapter son organisation interne aux évolutions de son environnement et

notamment de 'organisation a laquelle elle est intégrée.

Cela nous montre que pour maintenir une autonomie et un monopole d’intervention dans un champ
d’activités, les professions doivent continuellement s’adapter a leur environnement social, politique mais
aussi organisationnel. En d’autres termes, la régulation professionnelle est toujours un compromis entre
des valeurs et une culture professionnelle d’un co6té et de l'autre, des pressions venant de extérieur pour
modifier Porganisation d’une profession et le comportement de ses membres. C’est d’ailleurs le propos de
Boussard et ses collegues qui ont montré Iexistence d’une double contrainte au cceur de la régulation des
professions (Boussard, 2010). Au travers de leurs différentes recherches, ces chercheurs montrent en effet
que la régulation professionnelle est le résultat de la rencontre de deux courants généraux : un courant
endogene, initié par les travailleurs et qui vise a contréler leur métier et les critéres de gestion de leur
travail ; et un courant exogene qui soumet les travailleurs a de nouvelles formes de gestion, de nouvelles
formes d’organisation du travail ainsi que d’autres cadrages de leurs activités (Boussard, 2010). Mais ils
montrent aussi que ces effets sont différents en fonction des caractéristiques propres des professions.
Selon cux, Ieffet du courant exogene sur la capacité d’autorégulation des professions varie en fonction du
« degré de protection collective et le nivean d’organisation des groupes de travailleurs et selon les caractéristiques des actenrs
externes tels que organisations, managers, clients et plus généralement partenaire ou parties prenantes de [lactivité. »

(Boussard, 2010 :18).

Nous pouvons donc retenir qu’il existe deux grandes dimensions a la régulation des professions : une
régulation interne a la profession et qui renvoie a des facteurs propres aux professions et a leur
structuration (valeurs, culture, organisation interne, validité des savoirs et savoir-faire, etc) ainsi qu’une
régulation externe qui fait référence aux interactions de 'environnement (politique, organisationnel, social,
etc.) avec les professions. Cette idée est éminemment proche de celle développée par Reynaud au travers
de son concept de régulation conjointe, pour qui la production de regles communes dans les organisations

est le résultat de la rencontre entre deux sources de régulation légitime soit une régulation autonome et



une régulation de contréle (Reynaud, 1999). Elle est également proche de la vision de la régulation
développée par Giauque, notamment par 'importance qu’il met dans les interactions entre les facteurs

organisationnels et extra-organisationnels (Giauque, 2003).

A partir de ces différents éléments théoriques, nous allons donc pouvoir décrire, dans un prochain
chapitre, les différentes dimensions et variables qui nous permettent de construire notre propre modele
d’analyse de la régulation professionnelle. Mais avant cela, il nous parait essentiel de revenir quelques
instants sur la question de la définition du concept de profession. En effet, nous avons jusqu’a présent
parlé de la profession sans méme définir ce concept. Dans le chapitre ci-dessous, nous allons donc définir
le concept de profession que nous mobilisons dans cette these et en quoi les enseignants-chercheurs

correspondent a cette définition de la profession.

2.4 Deéfinition du concept de profession

Pour caractériser notre population, soit les enseignants-chercheurs, nous mobilisons ici la notion de
groupe professionnel au sens que lui confere la sociologie francaise des groupes professionnels (Boussard,
2010; Champy, 2009, 2011; Dubar, 2003; Dubar et al., 2011; Gadea & Demaziere, 2009). Pour Gadea et
Demazicre, la notion de groupe professionnel peut se définir comme : « des ensembles de travailleurs exercant
une activité ayant le méme nom, et par conséquent dotés d'une visibilité sociale, bénéficiant d’une identification et d'une
reconnaissance, occupant une place différencice dans la division sociale du travail, et caractérisée par une lgitimité
symboligue. » (Gadea & Demaziere, 2009 :20) Selon nous, les enseignants-chercheurs correspondent
parfaitement a cette définition d’un groupe professionnel. Il existe une diversité de statuts a I'intérieur de
leur groupe : professeur ordinaire, professeur assistant, maitre d’enseignement et de recherche. Malgré leur
différence de statut au sein de la division sociale du travail a 'université, ils jouissent pourtant d’une méme
visibilité et 1égitimité symbolique aux yeux de la société ainsi qu’a leurs propres yeux. Quel que soit le
statut, ils se reconnaissent et se définissent comme appartement au groupe des « enseignants-chercheurs ». 11
nous parait des lors pertinent de patler des enseignants-chercheurs, dans un premier temps, comme d’un

groupe professionnel.

Dans un deuxieme temps, nous affinons cette définition en insistant sur la spécificité des enseignants-
chercheurs qui forment, a I'intérieur des différents groupes professionnels, une profession « a pratigue
prudentielle », selon U'idéaltype des « professions a pratigue prudentiel » développé par Florent Champy (Champy,
2011). Selon cet auteur, une profession a pratiques prudentielle se définit de la maniere suivante : « Nous
considérons ainsi que, pour que 'on puisse parler de profession a pratique prudentielle, il faunt qu’une antonomie de réflexion
suffisante sur les fins de lactivité onvre la possibilité de réflexcions collectives. Ces réflexcions constituent le ressort de

Lengagement des professionnels et de la politisation de lenrs activités (...). Cette autonomie de réflexion doit étre clairement



distinguée du ponvoir, ou de I'autonomie de décision a laguelle elle est sonvent associce, mais sans que cela soit automatique. »

(Champy, 2011 :158)

Le concept de profession a pratiques prudentielles est donc composé de quatre caractéristiques ou

dimensions fondamentales (Champy, 2011 :148-158) :

* Il doit s’agir d’un métier : un métier consiste a mettre en ceuvre des savoirs et des savoir-faire
spécialisés et dont la valeur « transcende les contextes particuliers de cette mise en auvre» (Champy,
2011 :148). Autrement dit, il faut que les savoirs et savoir-faire d’un métier s’inscrivent dans une
culture professionnelle.

* Les problemes traités par les membres de ces métiers doivent faire appel a une approche
prudentielle : I'approche prudentielle renvoie au fait que les savoirs et les savoir-faire ne
permettent pas a eux seuls de traiter tous les problemes auxquels les professionnels doivent faire
face dans leur travail. Bien que ces savoirs et savoir-faire soient nécessaires, la singularité et la
complexité des cas a traiter constituent des facteurs d’incertitude quant au déroulement du travail
et de sa finalité. Cela nécessite de la part des professionnels qu’ils fassent preuve de prudence dans
leurs choix, soit d’adapter ces savoirs et savoir-faire a la particularité des cas a traiter.

* Cette approche prudentielle est directement liée a ’application de savoirs et savoir-faire
spécialisés dans le cadre d’une culture professionnelle: les savoirs et les savoir-faire
spécialisés sont au fondement de lidentité d’un métier et les connaissances prudentielles se
fondent sur eux. En effet, pour maitriser les aspects de délibération et de conjecture liés a un
objet particulier, il faut au préalable connaitre et maitriser son sujet. Cette connaissance et cette
maitrise repose également sur la maitrise d’une culture professionnelle. Par contre, il n’existe pas
de rapport déterministe entre une pratique et une culture professionnelle dans les professions a
pratique prudentielle. Il faut maitriser la culture d’une profession mais cette culture ne permet pas
de dire ce qu’il convient de faire, c’est pourquoi les pratiques prudenticlles permettent a un
individu de se situer a I'intérieur de cette culture.

* La position du métier dans la division du travail doit permettre a2 ses membres de mener
une part significative de leur activité de fagon autonome et prudentielle : les professions a
pratique prudentielle doivent nécessairement jouir d’une autonomie pour que les conjectures et les
délibérations puissent avoir lieu. Il faut comprendre cette autonomie comme étant la capacité des
professionnels a mener collectivement et librement des débats autour de la finalité¢ de leurs
actions, des diverses conceptions de leur travail ou encore des moyens d’influencer les politiques
publiques dont ils sont des acteurs. Cette autonomie dépasse donc la simple capacité a prendre
des décisions de fagon autonome puisqu’elle concerne également l'orientation de la finalité et du
contenu du travail des professionnels (on remarquera ici une certaine proximité avec I'idée de
régulation autonome développée dans la TRS). L’autonomie nécessaire aux professions a pratique

prudentielle est donc essentiellement d’ordre réflexif et non forcément décisionnel.



Si on se réfere maintenant a la profession d’enseignant-chercheur, il nous semble que celle-ci répond aux
différentes dimensions du concept de profession a pratique prudentielle. En effet, chaque enseignant-chercheur
mobilise dans son travail des savoirs qu’il a acquis lors de son cursus universitaire. Par les différentes
étapes qui ont suivi 'obtention de son doctorat, I'enseignant-chercheur acquiert progressivement les
savoir-faire nécessaires a la pratique de la science et de la pédagogie. Il développe ainsi une culture
professionnelle de type scientifique. Ensuite, avec 'acquisition de cette culture professionnelle, il peut faire
des choix dans sa propre production scientifique, poser un regard critique sur la production de ses pairs et
le développement de son domaine d’études. En résumé, c’est parce qu’il a acquis les savoirs et les savoir-
faire a la base de sa culture scientifique que I'enseignant-chercheur peut ensuite faire ses propres choix
ontologiques, épistémologiques et pédagogiques et les défendre face a ses pairs et ainsi participer aux

débats relatifs au développement de sa profession en général et de sa discipline en particulier.

Mais nous pouvons détailler quelque peu ces différents points afin de montrer plus en détails pourquoi il
est pertinent de définir la profession d’enseignant-chercheur comme une profession a pratique

prudentielle.

La profession d’enseignant-chercheur mobilise des savoirs et savoir-faire se fondant sur une
culture professionnelle. Au travers de leur formation universitaire, les enseignants-chercheurs acquicrent
un ensemble de connaissances propres a leur champ d’études mais aussi des méthodes pour « faire de la
science et expliquer notre univers dune maniere scientifigue » (Dépelteau, 2002 :7). En somme, leur cursus
universitaire les forme aux savoirs et savoir-faire qui constituent le socle de leur future profession. C’est au
travers de ce processus d’apprentissage que Ienseignant-chercheur commence a se familiariser avec les
méthodes scientifiques. Ces dernicres lui permettront d’étre autonome dans ses recherches futures et
répondre aux exigences professionnelles de ses pairs. Il s’agit dun apprentissage ou les processus
permettant de mener des recherches répondant aux critéres d’'une méthode scientifique sont maintes fois
répétés durant le cursus universitaire. Dans ce processus général d’acquisition de savoirs et de savoir-faire,
la soutenance d’une these de doctorat marque symboliquement I'entrée du futur enseignant-chercheur au
sein de sa profession (méme si pour I’heure, 'obtention de la these n’est quun prérequis pour accéder a la
profession et que l'acces a un poste d’enseignant-chercheur est un futur contingent). Pour autant, cet
apprentissage ne s’arréte pas a la réussite du doctorat mais se poursuit au-dela des études, durant sa vie
professionnelle au contact de ses collegues lors des colloques, des congres, des collectifs de recherche, etc.
C’est ce qui permet a I'enseignant-chercheur d’entretenir ce que Bourdieu appelait un babitus scientifique

(Bourdieu, 1976) et qui est au fondement de la culture professionnelle des enseignants-chercheurs.

Le travail d’enseignant-chercheur nécessite de faire des choix en toute autonomie. Comme nous
venons de le voir, le cursus universitaire des enseignants-chercheurs leur a permis de développer ce que

Gaston Bachelard avait nommé I« esprit scientifigue » (Bachelard, 2009), soit une culture scientifique visant



la connaissance du réel a 'aide de méthodes scientifiques. Et puisqu’il existe plusieurs théories et plusieurs
méthodes possibles pour atteindre ce but, et qu’elles sont par ailleurs souvent en concurrence,
Ienseignant-chercheur est amené a faire des choix. Ces choix sont quasi philosophiques puisqu’ils
impliquent de se décider sur la manicre dont on considére le monde qui nous entoure. A titre d’exemple,
dans les sciences humaines ou cette problématique est dailleurs plus saillante que dans les sciences
naturelles, le chercheur est amené a faire des choix épistémologiques quant aux démarches et méthodes
scientifiques qu’il choisira en fonction de son ontologie, soit de sa conception de ’humain et de la société.
Dans les sciences humaines plus que dans d’autres sciences, le scientifique envisage son objet d’étude et le
construit a partir de représentations, autrement dit en fonction de sa propre subjectivité. Comme le
relevait Hayek, « /a plupart des objets dans I'action humaine ou sociale ne sont pas des "faits objectifs" ; ils ne penvent en
ancune maniere se définir en termes physiques. Pour ce qui est de l'action humaine, les choses sont ce que les gens qui agissent
pensent qu'elles sont. » (Hayek & Batre, 1986 :32) La profession d’enseignant-chercheur implique donc de
faire des choix, de maniere autonome, en fonction de sa propre subjectivité.

C’est donc a partir de cette vision personnelle de la société et de ’Homme, certes élaborée a partir de
méthodes scientifiques, que le chercheur fait ses propres choix. Mais en faisant ses choix, il adopte des
lunettes conceptuelles qui ne lui permettent de voir qu’une partie du réel qu’il tente de comprendre. Son
travail ne peut donc expliquer quune partie seulement de cette réalité. Des lors que des scientifiques
adoptent d’autres lunettes conceptuelles pour observer ce phénomeéne, alors il s’engage des débats. Ainsi
envisagé, le travail de tout enseignant-chercheur peut étre soumis a des conjectures et a des débats au sein
de la communauté scientifique ou chacun est appelé a défendre ses choix et, parfois, a les changer. Et ces
débats sur les travaux des scientifiques, sur Porientation d’une discipline, sur les écoles en compétition

s’illustrent parfaitement dans les colloques internationaux ou les chercheurs débattent de ces questions.

Les conditions d’exercice et les finalités de la profession d’enseignant-chercheur sont discutées
entre les pairs. A un niveau plus politique, les enseignants-chercheurs sont relativement libres au sein de
leur organisation pour mener leurs recherches. 1ls peuvent librement choisir les sujets de leurs recherches
ainsi que la maniere dont ils vont investiguer ces sujets du moment qu’ils respectent les critéres de la
rigueur scientifique. Certes ces choix ne sont pas exempts de toute contrainte et la question du
financement de la recherche en est certainement la principale. En effet, il est évident que les recherches
dont le sujet et les méthodes correspondent aux lignes directrices des organismes payeurs en maticre de
développement scientifique, auront plus de chance de trouver un financement et donc de se réaliser que
les projets dont les sujets ou les méthodes sont pour ainsi dire marginaux. Mais s’il existe un contrdle sur
le contenu du travail des enseignants-chercheurs via le financement de la recherche, ce contréle est
généralement effectué par les pairs eux-mémes. Ce sont en effet les pairs qui procedent a I’évaluation des
projets de recherche que soumettent les enseignants-chercheurs. En Suisse, ce sont les membres du
Conseil national de la recherche qui évaluent les requétes de financement transmises au FINS par les

enseignants-chercheurs et ces évaluateurs font tous partie de la communauté des enseignants-chercheurs.



En Suisse toujours, ce sont également des membres de la communauté scientifique représentant la
Conférence des Universités Suisses qui interagissent avec I'administration et le Conseil fédéral pour
¢laborer les lignes directrices en matiére de recherche et d’enseignement supérieur. En grande partie, les
conditions d’exercice de la profession d’enseignant-chercheur, soit les réflexions sur les fins de Iactivité
professionnelle, sont élaborées et se décident donc par et entre les pairs, préservant ainsi une certaine

forme d’autonomie de la profession par rapport aux velléités de controle d’autres acteurs.

En nous référant aux éléments développés ci-dessus, nous estimons donc que les enseignants-chercheurs
forment d’une part un groupe professionnel et que d’autre part, ils répondent tout a fait a la définition
d’une profession a pratique prudentielle que nous donne Champy (Champy, 2011 :158). Cela nous permet
des lors de patler des enseignants-chercheurs comme d’un groupe professionnel a pratique prudentielle.
Nous pouvons donc, a présent, passer a la définition et a Iexplication des différentes dimensions et

variables de la régulation professionnelle.



3 Le mode¢le d’analyse de la régulation professionnelle et
ses principales variables

Apres avoir explicité le point de vue théorique que nous adoptons dans cette thése pour répondre a notre
question de recherche, nous pouvons a présent décrire les variables de notre modéle de la régulation
professionnelle. Nous allons donc, dans les pages suivantes, tenter d’extraire les éléments théoriques qui
nous paraissent pertinents pour notre modele a partir des auteurs que nous venons d’évoquer. Pour ce
faire, nous avons découpé notre modele en deux grandes dimensions : la régulation externe et la régulation
interne des professions. Cela nous permettra d’enchalner sur la question de la régulation conjointe,

abordée sous I'angle des stratégies d’acteurs.

3.1 La régulation externe des professions

Comme nous venons de le dire, nous allons dans cette premiére partie aborder les dimensions de la
régulation externe. Nous dégageons dans cette these trois grandes variables a la régulation externe: le
contexte sociopolitique, environnement organisationnel et le régime managérial. La premicre variable, le
contexte sociopolitique, est abordée essenticllement par Papproche des référentiels. Pour partler de
I'environnement organisationnel, nous ferons référence a la littérature en sociologie des organisations mais
aussi aux travaux d’Andrew Abbott sur I'impact des changements technologiques sur la compétition
interprofessionnelle. Enfin, pour aborder la question du régime managérial, nous mobiliserons la

littérature traitant de 'impact de la NGP sur les groupes professionnels.

3.1.1 Le contexte sociopolitique

Comme nous venons de le dire, nous avons abordé le contexte sociopolitique par 'approche théorique a
partir des référentiels de politique publique. Ce concept prend sa place dans les approches dites cognitives
des politiques publiques. Les différentes théories composant ce courant d’analyse considérent toutes que
les politiques publiques, et donc les idées, les représentations et les valeurs qu’elles véhiculent, sont le
résultat d’interactions sociales. De facon plus précise, toutes ces approches considerent « gue les politigues
publigues sont déterminées par des croyances communes anx actenrs publics et privés concernés, qui définissent la maniére dont
ces mémes actenrs envisagent les problemes publics et congoivent les réponses adaptées a cette perception des problemes. »
(Surel, 2000 :235). Dans cette perspective, les acteurs agissent sur la base de la représentation qu’ils ont
d’eux-mémes ainsi que de leur position sociale. C’est pourquoi les politiques publiques peuvent étre

envisagées comme le résultat de ces mécanismes identitaires basés sur des croyances communes.



L’approche des politiques publiques par les référentiels s’inscrit donc pleinement dans une perspective

constructiviste en science politique (Surel, 2000 :235).

La réflexion de Muller sur les référentiels tient sur deux axes principaux: la dimension du globale comme
contrainte sur l'action publique et le role stratégique des acteurs dans la mise en ccuvre de l'action
publique. Selon lui, une politique publique correspond a la mise en ordre du monde par une mise en sens
du monde (P. Muller, 1985). L’action publique traduit ainsi ce qu’est le monde a une époque donnée et par
rapportt a cela, ce qu’il devrait étre. Et cette mise en ordre et cette mise en sens du monde s’ordonnent par
rapport a un référentiel global. Pour cet auteur, le concept de référentiel normatif d’une politique
correspond a « la représentation que l'on se fait du sectenr concerné, ainsi que de sa place et de son role dans la société » (P.
Muller, 1985:170) et il agit comme un cadre d’interprétation du monde (MULLER, #160, & P,
2000 :189). 11 nous est possible dés lors de définir le référentiel de la maniére suivante : une matrice
cognitive et normative d’une nature globale qui s’impose aux individus et leur permet a la fois de lire le
monde mais également d’agir sur lui tout en laissant aux acteurs la liberté de déterminer des moyens
d’action concrets sur celui-ci. Le concept de référentiel fait ainsi référence a un processus de mise en sens
du réel en permettant de construire une interprétation du réel et de définir des modes d’action sur ce réel

ainsi construit.

Changement de référentiel et régulation sectorielle

Comme nous venons de le voir, la construction et la diffusion des référentiels permettent a la fois de saisir
le réel et ses dysfonctionnements mais également de préserver, par une action de l'autorité publique, une
certaine forme de cohésion au sein de la société. Mais ce référentiel perdure jusqu’au moment ou, pour des
raisons diverses telles une crise économique, une guerre, une catastrophe naturelle, etc, il ne fait plus sens.
Et lorsque ce cadre d’interprétation du réel ne fait plus sens aux yeux des acteurs, un autre référentiel doit
s’imposer pour redonner du sens. C’est ce qui s’est par exemple passé avec la crise du modéle keynésien
dans les années 1970 et la montée en puissance du réle du marché face a ’Etat. Avec 'augmentation des
faillites, du chémage et de I'inflation, les politiques sociales des pays industrialisés ne parvenaient plus a
contenir les diverses formes d’exclusions sociales provoquées par cette crise. Le service public qui, jusque
la, était garant de cette cohésion et de cette stabilité sociale ne parvient désormais plus a endiguer les effets
négatifs de la crise. Ce modéle d’intervention a ainsi progressivement perdu de son sens et de sa
pertinence. Face a ce vide, le marché s’impose progressivement comme nouveau cadre d’interprétation du
réel, c’est-a-dire comme la solution a ce désordre. Ce changement permet dés lors de mettre en place de
nouvelles valeurs, normes et relations causales qui redonnent du sens a une situation qui en avait perdu (P.
Muller, 2005 :162). Le référentiel de marché s’impose et se diffuse alors a ’ensemble des sous-systemes de
la société : agriculture, éducation, communication, etc. On est ainsi entré dans I’ére des politiques de

rigueur, dans ce que Joubert appelle « ke fournant néolibéral» de I'action publique (Jobert, 1994), avec des



figures politiques telles que Margaret Thatcher en Grande-Bretagne ou Ronald Reagan aux USA

(MULLER et al., 2000 :196-198).

Ce changement de référentiel touche également le contenu des politiques publiques qui structurent les
différents domaines d’activité tels D'agriculture, les communications, les transports mais aussi, nous
concernant, la recherche et enseignement supérieur. Ainsi, un changement de référentiel global entraine
des changements dans les différents référentiels sectoriels de la société et qui se traduisent par la mise en
ceuvre par Etat de nouvelles logiques d’intervention dans ces différents secteurs. Suite a ce changement
global, l'objectif poursuivi par les autorités étatiques est donc « d'ajuster, dans la mesure du possible, la
reproduction du secteur concerné avec les objectifs plus globaux tonchant la reproduction de la société tout entiere. » (P.
Muller, 1985 :160). Les différents secteurs de la société ne pouvant étre en dissonance avec ce changement

de référentiel global ils doivent dés lors s’adapter.

A partir de la, on comprend mieux le role et le but des politiques sectorielles au sein d’une société. Elles
permettent, grace au partage d’un référentiel normatif commun, de mettre en adéquation les logiques de
reproduction des secteurs avec les logiques de reproduction de la société en général. Et ce mécanisme est
résumé par Pierre Muller sous le terme de « Rapport global-sectorie/ » et qui constitue la grille d’analyse des
politiques sectorielles (P. Muller, 1985). Si le référentiel global est celui du marché, cela expliquerait entre
autre que les politiques publiques en mati¢re d’enseignement supéricur et de recherche aient adopté ce
tournant libéral. Cela entrerait également dans I'explication de 'importance grandissante qu’ont pris les
outils et principes de gestion issus de ’économie privée au sein des universités, tels le benchmarking, les
contrats de prestations ou encore la gestion par indicateurs de performance (Bruno, 2008a; Leresche et al.,

20006; Paradeise, 2011).

Changement de référentiel et role de I’acteur

Nous venons de voir comment un changement de référentiel global entraine, a sa suite, un changement
dans le référentiel des différents secteurs de la société en vertu de ce rapport global-sectoriel. Nous avons
également évoqué que le passage, au niveau global, a un référentiel de marché pouvait expliquer les
changements d’orientations dans les politiques publiques en maticre d’enseignement supérieur et de la
recherche. Nous voudrions maintenant entrer un peu plus en détails sur la maniére dont ces changements
dans le rapport global-sectoriel peuvent intervenir dans la régulation des universités et plus
particulicrement de la profession d’enseignant-chercheur. Pour cela, nous allons nous intéresser au role de
I'acteur dans ce processus afin de mieux saisir la maniére dont cette régulation est effectivement mise en

ceuvre au sein des organisations.

Selon Muller, la construction dun référentiel est « produit par des actenrs et s'impose a eunx comme un cadre
d'interprétation du monde sinon extérienr a la société, du moins allant au-dela des stratégies « locales » on « sectorielles » des
acteurs individuels ou collectifs. » (P. Muller, 2005 :161). Autrement dit, les référentiels sont a la fois le produit

de Pautonomie des acteurs et une contrainte structurelle qui pesent sur leurs actions. Pour comprendre ce



mécanisme d’interaction entre autonomie des acteurs et poids des structures, il convient de revenir a la
notion de « médiateur» proposée par Pierre Muller. Selon ce dernier, ce sont ces acteurs, que 'on peut
également appeler des policy brokers ou des entrepreneurs de politique selon les auteurs en analyse
cognitive des politiques publique (MULLER et al., 2000 :191), qui sont a l‘origine de la construction du
référentiel normatif d’une politique publique et qui sont le vecteur du changement. Ils sont en mesure
d’initier un changement important dans leur domaine de politique publique car « s sont capables de
« travailler » sur les cadres cognitifs et normatifs encadrant les jenx d'actenrs existants. » (P. Muller, 2005 :168). En
agissant comme une courroie de transmission, ils engagent un processus de décodage du rapport global-
sectoriel pour en tirer un cadre général d’action. Ensuite, ils recodent ce rapport global-sectoriel au travers
de mesures concrétes au sein du sous-systeme. Ainsi, ils élaborent une philosophie de 'action pour ensuite
la transposer dans des normes et des criteres d’intervention politique, généralement au sein des
organisations publiques dans lesquelles ils interagissent (P. Muller, 1985 :175). Ces acteurs sectoriels
jouissent donc d’un role stratégique extrémement important dans I’élaboration des politiques publiques

sectorielles mais également sur la manicre de les mettre en ceuvre au sein de leurs organisations.

Le role stratégique des médiateurs tient ainsi a leur fonction de «eréatenr» d’'un nouveau projet
socioculturel pour la société et a la définition d’une nouvelle hiérarchie de normes dans les politiques
publiques. De la méme manic¢re quiil existe un référentiel global et un référentiel sectoriel, il existe
également des médiateurs globaux et des médiateurs sectoriels. C’est la raison pour laquelle on distingue
d’une part les technocrates, soit les médiateurs globaux, et d’autre part les opérateurs sectoriels qui
représentent les médiateurs sectoriels. Les technocrates, compris ici comme les hauts fonctionnaires ou les
dirigeants d’entreprises publiques et semi-publiques, operent dans le champ du référentiel global. Ce sont
eux qui élaborent un projet de société, c’est-a-dire la facon dont une société considere son avenir et par
quelles politiques publiques elle compte y parvenir. Les opérateurs sectoriels agissent dans le cadre du
référentiel sectoriel. 11 s’agit de professionnels du secteur qui portent en eux un projet de société mais, a la
différence des technocrates, leur action se limite a un secteur précis. Le but ultime, §’il 'on peut dire, de
ces opérateurs sectoriels est de s’élever suffisamment dans leur champ d’action pour étre en mesure
d’interpréter le rapport global/sectoriel et ainsi d’intégrer le projet sectoriel dont ils sont potteurs a

I'intérét général de la société (P. Muller, 1985 :177-179).

Finalement, Muller nous montre, en suivant des auteurs tels que Elias (Elias & Kamnitzer, 2007),
Bourdieu (Bourdieu & Wacquant, 1992) ou encore Crozier et Friedberg (Crozier & Friedberg, 1977), que
le changement est a la fois le produit des interactions entre des acteurs utilisant leur marge de manceuvre
pour imposer une nouvelle vision de leur secteur et du poids des structures plus générales qui encadrent
leurs actions et s’imposent a eux (P. Muller, 2005 :164-165). En s’intéressant aux médiateurs au sein d’un
secteut, il devient possible d’observer le changement de politique publique en s’intéressant aux luttes de
pouvoir entre acteurs. Ces luttes portent sur 'imposition d’un nouveau référentiel de politique publique au

travers d’un processus de décodage et de recodage du rapport global-sectoriel (P. Muller, 1985 :179). Ces



médiateurs incarnent donc « /a relation global-sectorie/ » (P. Muller, 2005 :168) et ce sont eux qui introduisent
les changements du contexte sociopolitique au sein des organisations. En d’autres termes, les médiateurs
sont des agents importants de la régulation organisationnelle et par conséquent également, de la régulation

professionnelle.

Changements sociopolitiques, référentiel et régulation professionnelle

Nous avons vu jusqu’ici que les changements sociopolitiques ont un impact sur le rapport global-sectoriel.
Ceci signifie que si des événements survenant dans le domaine social, politique ou économique poussent a
changer la vision qu’ont les individus de leur société, ce sont alors tous les secteurs de cette derniere qui
verront leur référentiel s’adapter a ce référentiel global. Les politiques publiques de ces différents secteurs
vont également s’adapter a ces changements, touchant ainsi la maniére dont les organisations publiques
vont mettre en ceuvre ces politiques. En d’autres termes, ces changements externes poussent les
organisations publiques a de nouvelles formes de régulation afin qu’elles puissent correspondre a « /image

qute la société se donne d’elle-méme,/...]. » (P. Muller, 1985 :179).

Ces nouvelles formes de régulation au sein des organisations publiques auront également des
conséquences sur les professions qui y opérent, tels que les enseignants-chercheurs au sein des universités
ou les médecins dans les hopitaux. Mais ces changements ne se font pas sans difficultés. Comme le note
Muller, tout référentiel « renvoie avant tout a des processus identitaires qui concernent l'existence méme des individus on
des groupes concernés. Ce travail sur le sens peut induire des bonleversements considérables, voire la disparition de groupes en
tant que tels. » (P. Muller, 2005 :182). C’est pourquoi de nouvelles formes de régulations au sein des
professions deviennent un enjeu majeur afin que ces dernicres préservent leur identité sociale et se
maintiennent en tant que groupe. Ils doivent donc adapter leurs structures, leurs processus a ce
changement de référentiel. Clest la raison pour laquelle il nous parait raisonnable de dire qu’un
changement de référentiel global entraine nécessairement un changement dans le référentiel sectoriel d’'un
secteur de politique publique qui lui-méme impose aux acteurs concernés une nouvelle forme de

régulation du secteur.

Pour saisir cette logique, il importe de développer quelque peu la logique de la régulation d’un secteur de
politique publique et les implications du changement sur cette régulation sectorielle. Si un changement
devient « zmpératif» dans un secteur de politique publique, c’est qu’il existe un décalage important entre la
perception que le global a changé et que ce qui se fait toujours dans un secteur est devenu inopérant. Dit
plus simplement, on s’apercoit que le monde autour de nous a changé et que les pratiques ayant toujours
court dans son secteur d’activité ne sont plus en adéquation avec ce changement global. Les « recettes » qui
marchaient jusqu’alors ne parviennent plus a répondre aux nouveaux enjeux de régulation que le global
impose a ce secteur. La « vie» du et dans ce secteur commence alors a perdre de son sens. Il devient deés

lors important, quasi vital pourrait-on dire, de changer les modes de régulation du secteur afin de les



mettre en adéquation avec les transformations du global et ainsi lui redonner du sens afin d’assurer sa

sutrvie.

En somme, l'injonction a mettre en place une nouvelle forme de régulation suit un enchainement logique :
lorsque ce qui faisait sens auparavant ne le fait plus, que les recettes du passé ne fonctionnent plus, alors
un changement s’impose aux acteurs afin de redonner du sens la ou il n’y a plus que du désordre. Ce
changement prend la forme d’une nouvelle régulation. Concrétement, les acteurs vont ainsi entrer en
interaction au sein du secteur concerné pour définir les nouveaux objectifs de la politique publique en
fonction de leurs intéréts et les moyens pour les atteindre mais également des contraintes posées par leur
environnement. Ces interactions, qu’elles se déroulent sur le mode de la coopération, de la confrontation
ou encore de la domination, permettront ’émergence d’une nouvelle forme de régulation du secteur (P.
Muller, 2005 :182). La mise en ceuvre d’une nouvelle régulation d’un secteur public, comprise ici comme la
traduction d’un nouveau RGS (rapport global sectoriel), est initiée par un décalage entre un référentiel
global qui change et un référentiel sectoriel inchangé, et qui sera régulé au travers a la fois des interactions

stratégiques entre acteurs du secteur et les contraintes de 'environnement du secteut.

Mais nous sommes la en présence d’une conception de la régulation comme étant ’ensemble des mesures
prises par un secteur pour entrer en résonnance avec ’évolution de la société dans son ensemble. Le terme
de régulation, dans cette conception, est a comprendre comme leffort constant des acteurs d’un secteur
public de maintenir un lien entre le référentiel global et le référentiel de leur secteur afin de préserver du
sens dans leurs actions mais aussi, et surtout, leur existence. La nécessité d’adopter de nouvelles formes de
régulation, lorsque le référentiel change, est ainsi principalement soutenue par un impératif de limiter les
dissonances cognitives issues des « fagons de faire » classiques et les nouvelles normes et valeurs véhiculées
dans ce changement de référentiel. Cette mise en adéquation du secteur avec la société dans son ensemble

se réalise grace aux médiateurs au travers de jeux d’acteurs et de stratégies propres.

Le type de régulation d’un secteur donné peut donc étre envisagé comme le résultat d’une lutte entre des
acteurs stratégiques, eux-mémes porteurs de valeurs, de normes et de visions de leur secteur vis-a-vis du
projet social global. Il semble raisonnable d’admettre que cette régulation d’un secteur au travers de jeux
d’acteurs se déroule avant tout au sein d’organisations publiques ou privées. Les organisations sont, en
quelque sorte, 'élément qui non seulement matérialise un secteur mais organise également sa vie. C’est le
cas des hopitaux dans le secteur de la santé, des universités dans le domaine de I'enseignement supérieur
ou des commissariats dans le secteur de la sécurité publique. Chaque secteur de 'action publique et les
formes de régulation qui le caractérisent, s’incarnent et s’observent au sein d’organisations par les jeux

d’acteuts.

3.1.2 L’environnement organisationnel



Nous venons de voir que toute entreprise de régulation professionnelle est, dans son fondement, une mise
en adéquation du référentiel sectoriel avec le référentiel global. En prolongement de cette réflexion sur les
phénomenes d’interactions entre le global et le sectoriel, nous pensons que 'environnement direct de
P'organisation exerce également une influence sur le type de régulation mise en place par une profession. Il
nous semble, par conséquent, pertinent de revenir quelque peu a la sociologie des organisations en nous
arrétant sur un certain nombre de théories qui ont pris au sérieux la contrainte de 'environnement dans le
fonctionnement des organisations. Parmi ces théories, nous retrouvons notamment la théorie générale des
systéemes ou encore les théories de la contingence structurelle. Dans les lignes qui vont suivre, nous allons
nous concentrer sur la contingence structurelle externe. Cette approche théorique du phénomene
organisationnel nous permettra de dégager un certain nombre d’éléments nous permettant de mieux saisir
la pensée d’Abbott lorsqu’il aborde I'environnement organisationnel comme un facteur d’influence sur le

systeme des professions et qui sera présenté dans la section suivante.

La théorie de la contingence

Ainsi, I’école de la contingence part d’un postulat de base qu’il n’existe pas de structure organisationnelle
idéale. La forme structurelle dont une organisation se dote, reléve avant tout de phénomenes contingents.
On ne peut pas déterminer, a priori, quelle structure idéale une organisation devrait adopter et il n’existe
pas dés lors de « one best way » = « les théories de la contingence présentent l'avantage énorme de libérer au moins en partie
la réflexcion théorique du postulat de Pexistence d'un senl bon mode d’organisation » (Rojot, 2003 :87). Son efficacité
dépend avant tout du contexte dans lequel elle évolue, soit son environnement, ainsi que de ses
caractéristiques propres (culture, stratégie, technologies, taille, etc.) (Christopher Pollitt & Bouckaert,
2005). En conséquence, il peut exister plusieurs formes structurelles qui aboutissent a des résultats finaux
optimaux, d’ou I'utilisation du terme de « contingence ». Et puisque cette contingence touche essentiellement
les structures de I'organisation, on utilise le terme de « contingence structurelle » pour rendre compte de ces

phénomenes (Rojot, 2003 :87).

Pour un auteur comme Mintzberg, les structures d’une organisation sont contingentes puisqu’elles varient
en fonction tant de son environnement que des buts propres qu’elle se fixe (Mintzberg & Romelaer,
1982). En partant de ce principe, toute organisation doit se réguler en s’adaptant a cet environnement
extérieur tout en préservant la cohérence interne de son systeme. Par exemple, Burns et Stalker (Burns &
Stalker, 1961) partent du principe général que les structures organisationnelles varient d’une organisation a
une autre en fonction du type d’environnement dans lequel elles évoluent. Deux types de changements
sont au cceur de leur modele d’analyse : les changements scientifiques dans les technologies qui poussent
les entreprises a adapter leurs processus de production a ces évolutions ; et les changements dans le
marché des produits qui les incitent a l'innovation. En croisant ces deux facteurs, Burns et Stalker
parviennent a définir cing types d’environnements avec a ses extrémités les structures mécanistes et

organiques. Sans revenir sur ces cing structures, les auteurs montrent qu’en fonction de environnement



dans lequel une organisation se situe, avec ses caractéristiques propres, elle va adopter des structures

particulieres qui lui permettront de survivre.

Drautres auteurs appartenant a cette école de pensée vont également mettre au centre de leur analyse
I'impact de l'environnement. Pour Lawrence et Lorch (Lawrence, Lorsch, & Ledru, 1973), aucune
organisation n’est homogene puisqu’elle se compose de plusieurs entités différentes. En outre, chacune de
ces entités est soumise a un environnement qui lui est propre. lls dénombrent trois types
d’environnements, qui sont autant de sources d’incertitude pour lorganisation. Ces trois types
d’environnement sont: 'environnement scientifique, I'environnement du marché et Ienvironnement
technico-économique. En conséquence, ces auteurs montrent que la structure qu’une organisation adopte
lui est propre dans la mesure ou chacun de ses composants doit s’adapter a 'environnement particulier
dans lequel il est en interaction. En d’autres termes, les organisations les plus performantes sont celles qui
parviennent a intégrer ces incertitudes a leurs structures dans chacun des trois environnements cités plus
haut. Enfin, Padaptation des organisations a leur environnement passe par un double mouvement
d’intégration et de différenciation des structures. La différenciation des structures renvoie a un processus
de spécialisation au sein des organisations par rapport aux différentes fonctions qui la composent. Or cette
spécialisation a l'intérieur des différents départements de I'organisation peut déboucher sur des difficultés
de coordination, lesquelles peuvent déboucher a leur tour sur la non atteinte des objectifs fixés. C’est la
raison pour laquelle Lawrence et Lorch postulent qu’il faut des mécanismes de coordination pour intégrer

ces différentes fonctions.

La principale critique faite a la théorie de la contingence structurelle tient a son caractére déterministe :
Ienvironnement détermine les structures de 'organisation (Rouleau, 2007 :53). Or il est possible, comme
le postule Child (Child, 1972), que les acteurs de pouvoir au sein des organisations, tels les managers,
puissent ajuster leur organisation face a cet environnement. La stratégie de ces acteurs est donc un élément
important a prendre en compte dans I'analyse de la contingence structurelle : environnement détermine
certes les structures de 'organisation mais les managers contribuent également a ajuster ces structures a
Ienvironnement. Dans une autre perspective, Pfeffer et Salancik (Pfeffer & Salancik, 1978) montrent que
toutes les organisations ne sont pas dépendantes de la méme maniére a leur environnement. Les
organisations dont les ressources essentielles a leur survie se trouvent dans 'environnement, alors ce
dernier aura un impact important sur les structures de 'organisation. Mais si, au contraire, 'organisation

controle ses ressources alors 'environnement n’est plus aussi contraignant.

Nous retiendrons donc I'idée ici que les structures d’une organisation sont toujours différentes de celles
d’une autre organisation puisque chacune évolue dans un environnement qui lui est propre. La forme des
structures est donc largement contingente. Néanmoins, cet aspect déterministe de Iimpact de
Ienvironnement sur les structures est médié a la fois par le réle des managers qui peuvent, par leurs choix

stratégiques, influencer cette adaptation des structures a ’environnement mais également par la maitrise ou



non de ces ressources vitales. Néanmoins, il nous faut considérer avec sérieux le fait que tout changement
dans 'environnement d’une organisation aura un impact sur les structures de 'organisation. Ces dernieres
devront alors s’adapter a ces évolutions et cela passera notamment par des changements au sein des

différents sous-systemes la composant. Au final, on assistera a de nouvelles activités de régulation.

Changement d’environnement culturel et légitimité professionnelle

Dans son livre sur le systeme des professions, Abbott (Abbott, 1988) examine également le role des
grands changements de nature sociale, politique ou technologique dans le développement des professions
ainsi que son impact sur la structuration de la compétition interprofessionnelle. Son analyse prend en
compte deux préalables. Premicrement, il faut analyser ces changements non pas uniquement au travers de
ses impacts sur une profession particuliere mais bien sur 'ensemble de la structure qui compose le systeme
des professions ou, selon son vocabulaire, au sein des « Linked Ecologies » ou « écologies lices » (Abbott, 2003,
2005). Cette perspective est d’ailleurs relativement proche de celle développée par les tenants du modcle
« écologigue » en sociologie des organisations. Deuxiemement, et toujours en lien avec I'idée d’écologies
lies, les grands changements technologiques, politiques ou sociaux survenant dans nos sociétés touchent
un grand nombre de professions et leurs impacts se constatent a la fois sur la structure du travail mais

également sur la nature du travail (Abbott, 1993, 2003, 1988).

Dans son approche des professions, Abbott montre que les évolutions culturelles dans 'environnement
des professions induisent également de profonds changements au niveau de la structure des professions et
leur position au sein d’une juridiction (Abbott, 1988). Par exemple, ces évolutions culturelles induisent des
pressions sur les groupes professionnels pour entamer un processus de rationalisation de leurs savoirs.
Elles peuvent alors modifier la position de ces professions au sein de leur juridiction : a partir de cette
injonction, certains savoirs professionnels vont croitre et consolider la domination d’une profession dans
sa juridiction tandis que d’autres vont au contraire décroitre fragilisant leur position et offrant des
opportunités a des professions concurrentes d’occuper leur place. Ainsi, la transformation de
I'environnement culturel a des impacts importants sur les professions, que ce soit dans la compétition ou

les relations interprofessionnelles (Abbott, 2003, 1988).

Pour saisir cette relation entre I’évolution de 'environnement et la perte ou le gain de légitimité d’une
profession au sein d’une juridiction, il est nécessaire de prendre en compte la réflexion suivante. La
légitimité d’une profession au sein d’une juridiction s’acquiert a la fois par les résultats de leur travail et par
la manic¢re dont ces résultats sont obtenus. C’est pourquoi tant les résultats que les pratiques des
professionnels doivent correspondre a certains standards que leur public valorise ou juge comme étant la
bonne manicre de faire. Par exemple, Pefficience des résultats et la probité dans les moyens de les
atteindre sont deux « standards» (parmi d’autres) que le public recherche dans le travail des professionnels.
Ainsi, si le public juge qu’une profession obtient des résultats efficients ou délivre des prestations jugées

efficientes et qu’elle les a obtenus en agissant de maniére honnéte, alors la profession gagne sa légitimité au



sein de sa juridiction. Cependant, il convient tout de méme de noter que ces standards culturels sont avant
tout rattachés a la forme du travail professionnel et non au fond, puisque le public n’est que rarement
qualifié pour juger cet aspect: « Efficiency and probity are culturally valued norms of bebavior ; engineers and
accountants acquire legitimacy by following them, although the norms define only the form, not the content, of their
Professional work. » (Abbott, 1988 :185)

La légitimité d’'une profession au sein d’une juridiction peut dés lors se résumer de la maniére suivante :
Pactivité de légitimation du travail professionnel concerne a la fois ce que les professionnels font et la
maniere dont ils le font, soit une légitimation sur les résultats et une légitimation sur les processus. Une
profession est donc légitime dans sa juridiction si ce qu’elle fait (les résultats) sont légitimes culturellement,
qu’il y a adéquation avec des valeurs socialement acceptées, et si la maniére dont elle effectue son travail

(Ies processus) correspond a des valeurs culturellement acceptées (Abbott, 1988 :184-185).

Ainsi, lorsque ces valeurs viennent a changer, le mode de justification de la légitimité d’une profession
change également. Ceci suppose qu’un changement de valeurs au sein de 'environnement va avoir comme
conséquence que les professions devront évoluer afin de maintenir leurs revendications de compétence
dans une juridiction particuliére. Elles devront donc témoigner que la maniére dont elles travaillent et les
résultats qu’elles obtiennent, suivent cette évolution. Mais ces changements sont généralement lents et
sont graduellement intégrés par les professions afin de maintenir constamment ces revendications et
finalement cette 1égitimité. Lors de changements de valeurs plus rapides, 'activité de légitimation des
professions va se concentrer sur la maniére dont ils vont agir, soit en adaptant leurs processus, plutot que
sur ce quils vont produire. Autrement dit, un changement de valeurs rapide au sein de 'environnement va
plutot concerner la légitimation par les processus et non par les résultats. L'impact du changement se
constate donc de facon plus prononcée sur les moyens de I'action et par conséquent également, sur
activité professionnelle elle-méme : « By far the greater impact of value change has been on this legitimation of the
means of professional work. (...) Legitimation of means begins with the legitimation of professional activity itself — diagnosis,
treatment, and inference. » (Abbott, 1988 :189)

La perspective théorique développée par Abbott montre quun groupe professionnel maintient sa
légitimité sur une juridiction en démontrant que ses pratiques, au sens large, sont en adéquation avec la
structure socioculturelle dominante. Le mouvement de professionnalisation servirait ainsi a garantir que
les membres d’un groupe professionnel possedent des pratiques qui sont rationnellement et
scientifiquement légitimées et qu’ils les mettent en ccuvre proprement. C’est cet environnement social
autour des professions qui leur permet également de maintenir cette légitimité scientifique et rationnelle.
Ce sont les systemes d’examens, d’accréditation mais également les associations professionnelles ou les
codes éthiques, soit plus simplement les structures sociales encadrant une profession qui garantissent cette

adéquation entre évolution culturelle de Penvironnement et pratiques professionnelles : « Neither character



nor science was sufficient in itself ; social structure provided an additional gnarantee and hence a legitimating argument. »

(Abbott, 1988 :193)

Les structures sociales permettent aux professions a la fois de maintenir une légitimité d’action et de lutter
pour le contréle et le monopole d’une juridiction. Elles garantissent que les membres d’une profession
suivront une série de valeurs centrales pour la société, lesquelles sont essentielles pour I'obtention d’un
monopole. Si les valeurs changent, alors c’est toute la structure de la profession qui doit suivre le méme
mouvement si elle compte maintenir sa domination sur une juridiction : «.As these values changed, the

structures had to change with them or lose their power to help a profession retain its jurisdiction. » (Abbott, 1988 :193)

Nous pouvons encore noter une dernic¢re chose qui nous semble intéressante compte tenu de notre terrain
de recherche. La norme d’efficience comme mode de légitimation des professions touche essentiellement
celles qui ne peuvent fonder leur légitimité sur la scientificité de leurs pratiques. En d’autres termes, les
professions comme les ingénieurs ou les médecins ne subissent pas les mémes injonctions pour démontrer
Pefficience de leurs pratiques. Leur légitimité au sein de leur juridiction se fonde, a priori, sur le caractere
« Scientifiguement pronvées » de leurs pratiques. C’est un a priori culturel qui veut que les professions ayant
recours aux sciences dites « dures » ou « naturelles » produisent des résultats bien plus efficients que ceux
provenant de professions fondant leurs savoirs et leurs pratiques sur des sciences dites « wolles». Cest
pourquoi toutes les professions qui ne peuvent se prévaloir de cet a priori culturel aupres de leur
environnement doivent constamment faire la démonstration du caractere scientifique de leurs pratiques et
donc qu’elles produisent elles aussi des résultats efficients. Ces professions sont ainsi constamment
obligées d’adapter leurs pratiques en fonction cette norme d’efficience car elles ne peuvent prouver,
scientifiquement et en toute objectivité, que ce qu’elles font est la bonne maniére de faire (Abbott,

1988 :194-195).

Le constat dressé par Abbott de linfluence des changements survenant dans l'environnement des
professions sur leur légitimité est également partagé par Noordegraaf (Noordegraaf, 2011a, 2011b). Pour
ce dernier, les réformes de politique publique ainsi que la mise en ceuvre de nouveaux outils managériaux
ont impact important sur la régulation des professions. Néanmoins, il note que ces changements dans
I'environnement de travail direct des professionnels n’ont de sens que s’ils sont mis en relation avec un
contexte social plus général, lequel a impact important sur la 1égitimité des pratiques professionnelles et la

régulation des professions.

Noordegraaf détermine en effet trois facteurs d’influence extéricurs aux professions et qui exercent des
contraintes sur les pratiques professionnelles. Ces contraintes concernent essentiellement la question de la
légitimation des professions (Noordegraaf, 2011b). Premic¢rement, les changements sociodémographiques
ont un impact important sur les groupes professionnels. LLa composition sociale du groupe professionnel,
la centralit¢ moins importante du travail dans la vie des individus, les possibilités de réorientations

professionnelles, I'accessibilité du temps partiel et du télétravail sont autant de facteurs qui peuvent



influencer P'organisation des professions. Deuxiemement, de nouvelles « réalités sociales» ont émergé et
viennent interférer dans le champ professionnel. On entend par la Iémergence de nouvelles
problématiques telle que, par exemple, les violences familiales, les phénomenes de déscolarisation, les vols
avec violence ou encore le développement des maladies mentales. Ces nouvelles problématiques exigent
des professionnels qu’ils adaptent leurs pratiques pour parvenir a les gérer. Troisiemement, la « réalité
culturelle » évolue également, ce qui constitue une menace tant pour 'organisation que pour les professions
qui I’habitent. Ces changements dans la réalité culturelle affectent en premier lieu la prestation de service
par les professionnels. En effet, pour continuer a exister et a jouir d’une légitimité, les pratiques
professionnelles doivent prendre en compte ces changements. Si on constate par exemple un changement
vers moins de tolérance vis-a-vis de la petite délinquance, alors la police devra adapter ses pratiques a cette
nouvelle norme culturelle. Dans I’éventualité ou elle ne le ferait pas, elle risquerait de perdre en crédibilité

aux yeux du public.

Ces changements dans 'environnement produisent ainsi plusieurs effets pour les professions. En premier
licu, elles doivent adapter leurs pratiques professionnelles a ces changements afin de maintenir une
légitimité d’action. Ce constat est d’ailleurs commun a plusieurs auteurs (Abbott, 2003; Evetts, 2011;
Farrell & Morris, 2003; Finkelstein & Schuster, 2008; Kitchener, 2002; Noordegraaf, 2011a, 2011b). En
deuxieme lieu, elles doivent également partager une partie de leur monopole avec d’autres professions. En
effet, la complexification des cas a traiter par les professionnels nécessite souvent une prise en charge
multiple, soit par plusieurs professionnels (Noordegraaf & Schinkel, 2011). Le cas des violences familiales
fait appel a de nombreux professionnels dans les domaines de la santé, du social et de la justice par
exemple. Le maintien d’'un monopole strict sur le traitement d’un probleme public devient de plus en plus
difficile dans une société qui se complexifie. Enfin, cette complexification de I'environnement des
professionnels implique également des enjeux d’organisation et de gestion au sein des différentes
professions et qui peuvent déboucher sur de nouvelles professions (Noordegraaf & Schinkel, 2011). C’est
le cas notamment des gestionnaires de la santé qui occupent désormais cette fonction de gestion et de
planification a lintérieur du champ médical. On entre ainsi dans les théses de I’hybridation, soit le
phénomene de croisement de plusieurs logiques professionnelles aboutissant a la création de nouvelles
professions a cheval entre tiches professionnelles et taches managériales (Evetts, 2011; Ferlie & Geraghty,
2005; Feroni & Kober-Smith, 2005; Finkelstein & Schuster, 2008; Noordegraaf, 2011a). Comme le releve
d’ailleurs Noordegraaf, tous ces éléments doivent nous inciter a garder a I’esprit que les conséquences de la
managgérialisation des professions ne peuvent se comprendre sans les mettre relation avec ces
changements généraux intervenant dans environnement des professions, soit au sein de la société dans
son ensemble (Noordegraaf, 2011b). Néanmoins, il faut se garder d’y voir la un bouleversement radical
dans les processus de régulation interne des professions. Bien que ces changements dans 'environnement
des professions produisent des phénomeénes d’adaptation, la structure interne des professions reste

homogeéne. Comme le relevent Hoff et Mc Caffrey a propos des médecins aux Etats-Unis, la socialisation



professionnelle et les processus de formation restent une source d’homogénéité au sein des professions,

quand bien méme leur environnement subit de profonds changements (HOFF & McCAFFREY, 19906).

3.1.3 Le régime managérial

Le contexte managérial, ou régime managérial, est un élément important de la régulation tant
organisationnelle que professionnelle. Il est important pour 'organisation en cela qu’il traduit un enjeu de
coordination pour I'ensemble des activités productives d’une organisation. Comme le reléve dailleurs
Giauque, « [organisation met en place des principes de gestion (qui conditionnent a lenr tour la structure hiérarchique de
commandement) sur quoi se greffe une organisation du travail concréte en vue de la réalisation d’un objectif productif commun,
soit la production de biens et de services précis » (Giauque, 2003 :95-96). Les principes de gestion mis en place
dans une organisation, et la structure hiérarchique qui 'accompagne, sont donc des éléments centraux de
la régulation organisationnelle. Quant aux professions, les principes et outils de gestion de I'organisation
contribuent, plus ou moins fortement selon les cas, a orienter leur travail ainsi que leurs pratiques
(Boussard, 2010). Le contexte managgérial et de gestion permet de comprendre la maniére dont la direction
d’une organisation tente de maitriser et de contréler autonomie et le pouvoir discrétionnaire des
professionnels. Ce controle a pour finalité d’accorder les outputs professionnels avec les stratégies
organisationnelles. C’est ce que Benninghoff résume sous le terme de « fechnigues de gonvernement a distance »,
montrant ainsi la capacité des outils de gestion inspirés de la NGP a modifier les pratiques de telle sorte
que les outputs produits correspondent aux buts fixés par le podle managérial des organisations
(Benninghoff, 2011). Le contexte managérial d’une organisation, soit la structure de « gomvernement » a
I'intérieur de laquelle les professionnels exercent, constitue donc une dimension importante de leur

régulation.

Mais cette structure n’est pas partout la méme et ses impacts sur les professions varient en fonction du
contexte institutionnel du pays étudié mais également en fonction du type de profession. C’est ce que nous
allons brievement aborder ci-dessous. Nous montrerons que I'impact des réformes de NGP sur les
groupes professionnels peut varier d’'un pays a Pautre mais également en fonction du pouvoir et des
ressources a leur disposition. Ensuite, nous aborderons plus concrétement la question des liens entre les
réformes de NGP et la régulation des groupes professionnels. Nous verrons au travers d’une bréve revue
de la littérature sur cette question que ces impacts peuvent étre multiples et avoir des incidences diverses,

tant positives que négatives, sur la régulation des groupes professionnels.

Réformes de NGP, contexte institutionnel et régulation des professions
Les points de vue des différents auteurs sur la question de Iimpact des réformes de NGP sur les
professions témoignent de la diversité de trajectoires possibles que peuvent emprunter les professions

lorsqu’elles sont confrontées a des tentatives de régulation externes. D’un déclin annoncé a une perte



d’autonomie effective (Freidson, 2001) en passant par la création de mécanismes de rhétorique a vocation
défensive (Paillet, 2010), les impacts de la NGP sur les groupes professionnels et leurs pratiques sont donc
potenticllement divers. Avant de développer cette revue de la littérature, il nous semble intéressant de
préciser que le contexte institutionnel dans lequel une profession évolue a un impact important sur la
maniere dont les outils de la NGP vont influencer les professions. Selon nous, une analyse de I'impact des
réformes managériales sur les groupes professionnels devrait des lors prendre en compte deux
dimensions : le type de profession investiguée, certaines étant mieux structurées et jouissant de plus de
ressources pour résister que d’autres ; et le contexte institutionnel et historique du pays dans lequel ces
professions exercent, le contexte nord-américain n’étant pas le méme que celui du sud de ’Europe par

exemple.

En effet, le contexte historique et institutionnel d’un pays peut déterminer en partie les sentiers de
développement des professions (Ferlie & Geraghty, 2005; Jespersen, Nielsen, & Sognstrup, 2002;
Premfors, 1998). Différents auteurs ont par exemple montré que le modele de I’Etat social européen
n’entraine pas les mémes conséquences pour les professions que le modeéle anglo-saxon, les professions
étant plus dépendantes de ’Etat dans le premier modele que dans le second (Abbott, 2003; Evetts, 2003c).
En effet, dans les Etats européens, les professions font traditionnellement partie d’organisations publiques
et les professionnels sont généralement employés dans des administrations publiques. En conséquence,
leur destinée en tant que professionnels dépend en partie du développement de ces organisations
(Sehested, 2002). Leurs destins sont souvent liés. Tandis que dans les pays anglo-saxons, le poids des
organisations et des institutions professionnelles est classiquement plus important pour la régulation des
professions que ne le sont les administrations publiques. Les professions sont ainsi plus en mesure
d’imposer un contrepoids aux volontés de maitrise et de controle par le marché et I’Etat. Dans une
certaine mesure, Ferlie et Geraghty (Ferlie & Geraghty, 2005) défendent une hypothese assez proche de ce
point de vue. Pour ces derniers, 'impact de la NGP sur les groupes professionnels dépend avant tout du
type de NGP qui a été mis en place dans les pays étudiés : d’'une managérialisation radicale des professions
dans les pays ayant mis en ceuvre une version « dure » de la NGP a une managérialisation indirecte dans les
pays ayant opté pour des réformes de NGP plus souples. Le contexte historique, politique et institutionnel
est donc important pour comprendre 'impact de la NGP sur les professionnels. C’est pourquoi, si on
nous permet ici une légere digression, d’autres études comparatives entre ’Europe et les pays anglo-saxons

seraient également nécessaires pour mieux cerner cette problématique (Evetts, 2011).

Les réformes de NGP, les groupes professionnels et 'injonction au professionnalisme

Si on en revient a I’histoire, nous voyons que I'introduction d’outils de management inspirés de la NGP
est liée a la crise budgétaire des années 1980 et 1990 et la remise en question progressive de I’Etat social.
Ces réformes ambitionnaient, et ambitionnent toujours d’ailleurs, de rendre ces grandes bureaucraties plus

efficaces et efficientes en adoptant des outils et des pratiques issus du secteur privé et en orientant le



travail des fonctionnaires vers la satisfaction du client (Premfors, 1998 :141-148). Face a ces changements
profonds d’ordre politique et économique, les professions ne sont pas épargnées et quelle que soit leur
prestige percu. Elles sont en effet quasi toutes en proie a des pressions constantes au sein des
organisations publiques afin d’améliorer leur efficience et leur efficacité dans la prestation de services
publics (Crompton, 1990; Greenwood & Lachman, 1996; Reed, 1996). Traditionnellement, la domination
des intéréts professionnels et le controle organisationnel qu’ils exercaient au sein des grandes bureaucraties
« professionnalisées », comme les hopitaux ou les universités, rendaient le controle des managers et des
politiques sur leurs activités extrémement difficile, diminuant d’autant la capacité des décideurs politiques
a redessiner les contours de 'administration publique. Dans ce contexte, I'introduction d’outils de gestion
modernes, comme la mise en place d’indicateurs de performance, de tableaux de bord ou dune
rémunération a la performance, est donc sensée faire reculer la domination et le pouvoir des
professionnels dans ces organisations publiques « professionnalisées » et d’atteindre plus facilement les buts
fixés par les réformes (Evetts, 2009; Ferlie & Geraghty, 2005; Fitzgerald & Ferlie, 2000; Noordegraaf &
Schinkel, 2011). L’introduction de nouvelles formes de controle et de management dans le travail des
professionnels se combine ainsi avec le renforcement du leadership administratif et politique en vue de

flexibiliser le fonctionnement des administrations publiques et les rendre ainsi plus efficientes et efficaces.

Dans ce sens, 'autonomie des professionnels est vue comme essentiellement motivée par leur intérét
personnel et corporatiste, dont le but premier serait d’obtenir plus de ressources dans leur domaine
d’action afin d’augmenter leur statut et leur prestige (Schested, 2002 :1516). La confiance dans les
professionnels et les bureaucraties professionnalisées a donc progressivement laissé sa place a la méfiance
a I’égard des professionnels mais également aux normes et valeurs professionnelles comme principe de
gouvernance. L’heure serait a la subordination des intéréts corporatistes aux buts et stratégies des élites
politico-administratives et a un renforcement du professionnalisme de ces agents publics. Autrement dit, il
s’agirait de limiter leur autonomie et leur pouvoir discrétionnaire. C’est dans cette perspective que

s’inserent les discours sur le professionnalisme.

Dans leur ouvrage collectif « L njonction an professionnalisme : analyses d’une dynamique pluriel », Broussard et ses
collegues (Boussard, 2010) interrogent la place et le réle du discours sur le professionnalisme dans la
régulation des professions et de leurs pratiques. Les auteurs partent du constat que de nos jours étre
professionnel est devenu « wne exigence généralisée dans le monde dn travail» (Boussard, 2010 :13). Cest
I'injonction au professionnalisme : tout travailleur doit agir avec professionnalisme. Mais la question est de
savoir ce que recouvre ce terme ? Broussard et ses collegues font remarquer qu’étre professionnel de nos
jours ne signifie plus seulement le fait d’étre un travailleur qualifié, un expert jouissant d’autonomie lui
permettant de s’impliquer dans des activités créatives et expressives. Le professionnel de nos jours est
également celui qui se soumet a des injonctions venues de 'extérieur, lesquelles redéfinissent ses missions

et les modalités d’exécution. Cette injonction a «agir en professionne/» doit amener le salarié a plus



d’efficience et d’efficacité dans son travail. En ce sens, le professionnalisme est également I'expression « de

normes organisationnelles applicables, potentiellement, a tout travaillenr» (Boussard, 2010 #394 :13}.

Ainsi considéré, le terme de professionnel est devenu polysémique et peut potentiellement s’appliquer a
tout travailleur faisant preuve de professionnalisme, masquant ainsi ses effets réels sur les professions au
sens strict (du moins comme nous I’avons défini dans cette these). Pour dépasser ce biais, les auteurs vont
replacer la problématique du professionnalisme au cceur de la réflexion sur les professions. Ils vont le faire
en reprenant la célebre formule de McClelland (McClelland, 1990) qui différencie un professionnalisme dit
« from within », soit un professionnalisme controlé par les travailleurs eux-mémes, d’un professionnalisme
dit « from above », soit un professionnalisme découlant des injonctions tant de 'organisation que des clients
(Boussard, 2010 :13). Ils montrent en effet que 'on serait passé d’un controle interne aux professions a un
controle externe, matérialisé par Iintroduction de nouveaux outils de gestion découlant de la NGP
(Boussard, 2010). En suivant un certains nombre d’auteurs, on peut donc envisager I'introduction de ces
nouveaux outils de gestion comme une tentative, plus ou moins fructueuse selon les cas, de régulation
externe de l'autonomie et du pouvoir discrétionnaire des professionnels au sein des organisations

publiques (Allsop & Mulcahy, 1996; Ferlie & Geraghty, 2005; Harrison & Ahmad, 2000; Sehested, 2002).

L’impact de la NGP sur la régulation interne des professions

Sila question du sens et de l'intention que 'on peut préter a ces outils de gestion ne pose pas de probléme
conceptuel particulier, la question des conséquences effectives de cette régulation extéricure sur les
pratiques professionnelles ne fait pas 'objet d’un réel consensus aupres des auteurs. 1l existe en effet une
grande littérature scientifique sur cette question, qui se base souvent a partir des travaux de Freidson et
son postulat de déprofessionnalisation (Freidson, 1994, 2001) et que d’autres auteurs ont complété
(Belorgey, 2010; Boussard, 2010; Bruno, 2008b; Milburn, 2010; Paillet, 2007). Et les constats dressés a

partir de ces études de cas sont pour le moins tres contrastés.

La sociologie anglo-saxonne, et francophone dans une moindre mesure, a été particulicrement active dans
ce domaine en menant un certain nombre de recherches sur la régulation managériale des groupes
professionnels. Freidson montre, par exemple, que ces tentatives de régulation des professions ont
provoqué un déclin de Pautonomie et de la capacité des professions a maintenir un controle effectif sur
leur travail. Il postule ainsi que les professions seraient entrées dans une phase de déprofessionnalisation
(Freidson, 1994, 2001). Ce constat est en partie partagé par Mcdonald pour qui ces changements dans
Ienvironnement managérial des groupes professionnels ont induit un déficit de leurs capacités a
s’autoréguler (Macdonald, 1995). Feroni et Kober-Smith posent un constat similaire puisqu’au travers de
leur étude comparative sur la professionnalisation des cadres infirmiers en France et en Grande-Bretagne,
elles montrent que la mise en place d’une nouvelle structure managériale de type NGP dans les hopitaux a
réduit le pouvoir de controle des cadres infirmiers sur 'ensemble de leur profession (Feroni & Kober-

Smith, 2005). Une auteure comme Divay montre, quant a elle, que I'introduction de nouveaux principes de



management dans les ANPE francaises a fortement remis en question lidentité professionnelle des
conscillers ainsi que leurs pratiques (Divay, 2008). Dans une lecture encore plus radicale des impacts du
management sur les groupes professionnels, certains auteurs vont jusqu’a interroger la fin des groupes
professionnels en tant qu’institution sociale particuliere (Krause, 1996) (Broadbent, Dietrich, & Roberts,
1997). Mais quelles que soient leurs conclusions, tous ces auteurs démontrent a leur maniere que
I'introduction de nouveaux principes et outils managériaux issus de la NGP a un impact négatif sur
I'autonomie et le pouvoir discrétionnaire des professionnels au sein de la fonction publique, réduisant ainsi

leur capacité a s’autoréguler.

A ces visions pessimistes de 'avenir des professions s’opposent celles d’auteurs dont les résultats de leurs
recherches les ont amenés a plus de prudence. Fitzgerald et Fetrlie (Fitzgerald & Ferlie, 2000) montrent, a
partir d’une étude centrée sur les médecins au Royaume-Uni, que d’une part 'autonomie technique des
médecins n’a pas été réduite par Iintroduction de mécanismes de marché dans le domaine des soins et
que, d’autre part, certains médecins ont méme gagné en pouvoir notamment ceux occupant des positions
managgériales. Une étude menée sur les directeurs d’écoles publiques de degré secondaire en Suede
parvient a des résultats similaires (Jarl, Fredriksson, & Persson, 2011). Les auteurs de cette étude
démontrent en effet que la NGP a permis le développement du projet de professionnalisation du statut de
directeur d’école. Dans ce sens, il faut comprendre 'action de la NGP comme « a catalyst for principal’s
professional project as it expressed by the Swedish Association of School Principals and Directors of Education with regard to
redifining the profession’s managerial dimensions» (Jatl et al., 2011 :14). Autrement dit, c’est en mettant a leur
profit les avantages liés a ces outils managériaux qu’ils sont parvenus a asseoir leur statut et leur autorité de

directeur, participant ainsi a un projet de professionnalisation de la fonction.

Julia Evetts pose un constat également plus nuancé sur les différentes formes de professionnalismes que
nous connaissons actuellement et qu’il nous semble intéressant de développer plus longuement. A partir
de plusieurs études, elle montre que le sens que 'on préte au terme de professionnalisme est en train de
changer ou a changé dans nos sociétés contemporaines. En effet, et comme nous 'avons vu dans le
chapitre précédent, elle émet 'hypothése que nous sommes actuellement en présence de deux formes
idéaltypiques de professionnalisme: un professionnalisme organisationnel et un professionnalisme
occupationnel (Evetts, 2003a, 2006, 2009, 2011). Elle entend par professionnalisme organisationnel le
recours a un discours de controle de la part des managers sur les professionnels. Il comprend des formes
légales rationnelles d’autorité et des structures hiérarchiques de responsabilité et de prise de décision.
Comme elle le note, ce professionnalisme organisationnel implique une plus forte standardisation des
procédures et des pratiques professionnelles en rapport avec ce controle managérial (Evetts, 2009 :248).
L’idéaltype du professionnalisme organisationnel suppose donc un processus de régulation externe aux
professions qui repose sur des mécanismes de mesure de lefficacité et de Iefficience du travail des

professionnels, soit de controle de 'autonomie et du pouvoir discrétionnaire des professionnels. C’est ce



que l'on résume parfois sous le terme d’injonction au professionnalisme ou d’un professionnalisme dit

« from above » comme vu précédemment (Boussard, 2010).

Le professionnalisme occupationnel renvoie quant a lui a un discours construit a I'intérieur des groupes
professionnels, basé sur une autorité collégiale (entre les pairs). Les relations entre les clients, les
employeurs et les professionnels se font sur la base d’'une confiance mutuelle. Leur autorité découle de
leur autonomie, de leur pouvoir discrétionnaire et de leur capacité d’évaluation, notamment dans la prise
en charge de cas complexes (Evetts, 2009 :248). Cette autorité se fonde sur leur cursus de formation mais
également sur une identité et une culture professionnelle forte et valorisée socialement. Dans cet idealtype,
la régulation se fait de maniere autonome au sein des groupes professionnels, guidée par des codes

éthiques et des institutions professionnelles.

Puisqu’il s’agit d’idealtypes, la réalit¢é du professionnalisme serait donc quelque part entre ces deux
extrémes. Dans le contexte de réformes de type NGP, les managers du secteur public utilisent le discours
sur le professionnalisme comme outil de contréle sur les pratiques professionnelles, de rationalisation mais
aussi de motivation (Evetts, 2009). Evetts releve ce paradoxe contemporain ou le discours sur le
professionnalisme est appliqué de plus en plus systématiquement et a 'endroit d’'une multitude d’emplois
mais sans que les conditions de la confiance, de I'exercice du pouvoir discrétionnaire et de la compétence
ne soient remises en question. Pourtant, elles sont nécessaires pour agir en tant que professionnel. A partir
de ce constat général, elle conclut qu’il y a des signes d’une érosion de la régulation interne des
professions, soit du professionnalisme occupationnel, et qu'une conception du professionnalisme de type
organisationnel et orchestrée par les managers s’impose progressivement (Evetts, 2009 :248-249). Mais
cette limitation de la régulation interne n’engendre pas que des déficits pour les professionnels, elle leur

fournit également des opportunités.

Evetts montre en effet que certains éléments sont centraux pour améliorer la qualité du travail des
professionnel : « [...] 7 is possible to argue that identity, work culture, specialist team working, discussions among
specialists, knowledge and expertise formation and its maintenance all improve the conduct of professional work and its
practice while being of benefit to both practitioners and their clients. » (Evetts, 2011 :416). Mais les changements
intervenants dans la gestion des organisations publiques et privées peuvent tout aussi bien occasionner
une perte de cette qualité tout comme elle peut la renforcer. C’est dans ce sens que les études de Evetts

apportent une lecture plus nuancée des impacts de la NGP sur la régulation des groupes professionnels.

Selon elle, certaines mesures sont clairement néfastes pour le travail professionnel: les procédures
d’évaluation, la gestion par objectifs et indicateurs de performance en sont des exemples. Ces mesures ont
pour conséquences de « distort work processes, procedures and work priorities producing « unintended » consequences for
practitioners  and  clients. » (Evetts, 2011 :416). Tandis que d’autres aspects de ces changements
organisationnels, au contraire, offrent des opportunités aux groupes professionnels. Par exemple, le

renforcement du crédentialisme, des mesures de gouvernance et de régulation externe des professions



peuvent amener plus de transparence et de contrdle sur les formes déviantes du pouvoir professionnel, ce
qui peut renforcer leur légitimité aux yeux du public. Ces différentes dimensions du changement
organisationnel et de l'introduction d’outils de type NGP peuvent ainsi offrir de nouvelles opportunités
aux groupes professionnels. C’est ce qu’elle montre au travers du développement de processus de gestion
des ressources humaines appliqués aux groupes professionnels. Ces processus étaient jusqu’alors gérés par
des mécanismes informels ou par les pairs, laissant une place importante a l'arbitraire. Progressivement,
ces mécanismes ont laissé leur place a des processus plus formalisés. Cette formalisation de la gestion des
ressources humaines par les directions des organisations a permis d’apporter certains bénéfices aux
professionnels eux-mémes : procédures de recrutement plus transparentes, respects des droits du travail,
mise en place de contrats de travail et de cahiers des charges, etc. Comme le releve Evetts, « [...] buman
resources procedures have contributed to the spectacular growth in professional employment over the last 20 years and have
improved diversity and equal opportunities. » (Evetts, 2011 :417). La standardisation et la formalisation de ces
procédures RH ont ainsi permis de faire disparaitre ces procédures informelles, souvent mystérieuses et
source de décisions arbitraires, et ainsi renforcer un sentiment de justice organisationnel aux yeux des

membres de ces professions.

En suivant les conclusions de Evetts, il est plus difficile d’affirmer que la mise en ceuvre de réformes de
type NGP produit des effets uniformes au sein des groupes professionnels et que cette régulation externe
se fait forcément au détriment des conditions de travail des professionnels. Ses effets sont a la fois
négatifs, puisqu’ils limitent en effet la capacité d’autorégulation des groupes professionnels par un controle
accru de leur autonomie et de leur pouvoir discrétionnaire, mais également positifs en cela qu’ils offrent
des opportunités a ces groupes de se développer et de renforcer leur légitimité. Elle conclut ainsi:
« Management is being used to control, and sometimes limit, the work of practitioners in organigations but, in addition,
management is used by practitioners and by professionnal associations themselves as a strategy both in career development of
particular practitioners and in order to improve the statut and respect of a Professional occupation and its standing. »

(Evetts, 2011 :417).

Le management des organisations est une source de la régulation, tant organisationnelle que
professionnelle, dont les effets peuvent donc étre positifs ou négatifs pour les groupes professionnels. 1l
est percu comme négatif lorsqu’il diminue leur autonomie et leur pouvoir discrétionnaire, essence méme
de leur condition de profession. Il est au contraire percu comme positif lorsqu’il permet de supprimer

Parbitraire au sein de la régulation interne et renforce la légitimité du groupe aux yeux du public.



3.2 Régulation interne des professions

Apres avoir décrit les dimensions de la régulation externe des professions, nous allons évoquer a présent la
régulation interne. Cette dernicre se compose selon nous de trois grandes dimensions : les valeurs et
I'identité professionnelle ; les savoirs et les savoir-faire ; 'autonomie et le pouvoir discrétionnaire. Nous
allons donc reprendre ci-dessous 'ensemble de ces dimensions et montrer de quelle maniere il est possible

d’interpréter ces dimensions dans un contexte de régulation.

3.2.1 La culture et ’identité professionnelle

Plusieurs auteurs en sociologie des professions et des organisations abordent la question du réle des
valeurs et de I'identité professionnelle dans la régulation organisationnelle et professionnelle. Nous avons
décidé de prendre en compte les apports théoriques de certains d’entre eux. Parmi ces derniers, nous
porterons notre attention sur les travaux de Champy pour qui la culture doit s’envisager au travers de la
notion de systéeme. Ensuite, la sociologie de Freidson montrera que c’est en puisant dans leur culture que
les professions peuvent se distinguer des autres occupations. Enfin, dans une perspective quelque peu
différente, Sainsaulieu et Dubar vont interroger la question de l'identité professionnelle en la liant avec

celle de I'identité sociale et du rapport de celle-ci avec la perception de 'environnement.

La culture comme systéme

A partir de son étude de cas sur I'architecture, Champy montre que tout travail architectural s’inscrit dans
une méme culture professionnelle qui encadre et contraint le travail de ces professionnels (Champy, 2009,
2011). Du fait qu’elle englobe I'ensemble des activités professionnelles, Champy vient a envisager la
culture professionnelle comme un systtme. Au cceur de ce systeme, lauteur place les wvaleurs
fondamentales d’une profession, des valeurs qui sont interdépendantes les unes les autres et extrémement
stables dans le temps. A la périphérie de ce centre, on retrouve les savoir-faire qui évoluent dans le temps
mais de maniére tres lente et enfin les savoirs qui sont nettement moins stables (Champy, 2011 :113-142).
Ensemble, ces trois composants de la culture forment un systéme dans le sens ou « és ne penvent étre compris
indépendamment les uns des autres» (Champy, 2010 :158). La culture professionnelle, concue comme un
systeme, se compose donc de valeurs fondamentales, de savoir-faire et de savoirs et entretiennent
ensemble des relations d’interdépendance fonctionnelle. Nous allons voir ci-dessous comment et

pourquoi se nouent ces relations d’interdépendance fonctionnelle.

Pour étayer son raisonnement, Champy montre qu’au-dela de pratiques différentes qui peuvent s’observer

dans le quotidien professionnel des architectes, ces derniers congoivent tous leurs projets a partir d’un



méme schéma. Ce schéma renvoie a un certain nombre de valeurs fondamentales, appelées « valeurs
épistémico-déontique », acquises lors du cursus de formation et qu’aucun architecte ne va transgresser plus
tard dans son travail (Champy, 2011 :62-73). Ainsi, toute pratique architecturale, qu’elle soit antique ou
actuelle, doit répondre pleinement ou en partie aux criteres de ’harmonie interne et externe, au respect des
contraintes de la construction ainsi qu’au respect des contraintes du site : « Concevoir un projet d architecture,
cest toujours concevoir un objet qui satisfasse une série de critéres qui servent a des degrés divers ['barmonie interne,
Lharmonie externe, le respect des contraintes de la construction, le respect des contraintes du site ou, pour certains de ces
critéres, plusienrs de ces quatre exigences. Cette définition élaborée et illustrée empiriquement permet de saisir la spécificité de
Larchitecture par rapport a d'antres disciplines, proches mais toutes différentes en ce qu’elles ne respectent pas l'nne de ces

conditions. » (Champy, 2011 :73).

Malgré un caractere trés abstrait, ces valeurs épistémico-déontique s’imposent aux architectes puisque ce
sont elles qui vont déterminer si un batiment releve de l'art architectural ou non et donc si celui qui I'a
construit appartient ou non a la profession d’architecte. Si ces valeurs épistémo-déontique ne varient
quasiment pas au travers du temps, leur contenu précis n’est pas défini une fois pour toute et peut ainsi
varier a travers le temps en fonction des modes ou de Iévolution des savoirs (Champy, 2011 :62-104).
C’est pourquoi le contenu que 'on préte a une valeur épistémo-déontique, soit sa manicre de la mettre en
ceuvre, ne se révele quau travers d’un contexte historique précis. Comme le dit Champy : « Les acteurs
travaillent toujours a lintérienr de la culture architecturale de lenr temps, et n'ont pas de rapport direct a l'architecture en

général. » (Champy, 2011 :90)

On remarque ainsi que les wvaleurs ¢épistémo-déontique dont parle Champy ont un caractere
transhistorique, qu’elles contraignent l'activité des professionnels et servent essenticllement a déterminer
les fronticres entre des activités différentes. Les savoirs et les savoir-faire qui leur sont liés au sein de ce
systéme vont par contre évoluer en fonction de 'époque mais tout en étant fideles a l'idée générale
contenue dans ces valeurs. Ainsi, méme si les connaissances en matiere d’utilisation d’un batiment (valeur
d’usage) peuvent évoluer dans le temps, les savoirs et les savoir-faire mis en ceuvre par larchitecte
respecteront toujours ce principe fondamental. Le fait d’étre un professionnel, comme c’est le cas des
architectes dans I’étude de cas de Champy, passe ainsi par le respect de ces valeurs fondamentales et de ces
pratiques propres a un domaine d’activité. Autrement dit, le fait d’étre un professionnel passe par le

respect et le partage de cette culture professionnelle commune, fondement de l'unité des professions.

Il reste encore a préciser que malgré le caractere contraignant de ces valeurs sur les pratiques individuelles,
leur caractere tres général et abstrait laisse aux acteurs une marge de liberté. Ainsi, la premicre liberté tient
au fait que les variables, ou normes d’application, prétées a ces valeurs évoluent au cours du temps voire
d’un projet a un autre. Champy remarque d’ailleurs trois niveaux de variation du contenu des valeurs : le
niveau historique, soit le fait que le contenu des valeurs évolue a travers le temps et ’histoire ; agnostique,

soit le fait que certains professionnels peuvent entreprendre volontairement de redéfinir le contenu des



valeurs ; et opérationnel, soit le fait que le contenu des valeurs peut évoluer durant exercice méme du
travail (Champy, 2011 :100-104). La deuxi¢me liberté tient au fait qu’il est impossible de donner un méme
poids a toutes ces valeurs. L.a complexité des cas a traiter et des situations dans lesquelles se déroule le
travail des professionnels font que ces valeurs entrent en contradiction. Par exemple, doit-on en
architecture privilégier la valeur d’usage ou I'esthétique ? Un travail de hiérarchisation des valeurs, donc de
choix, est a la fois nécessaire et intrinséquement lié au travail professionnel. Néanmoins, ce travail de
hiérarchisation ne laisse pas une liberté totale a I'individu. Cette hiérarchisation doit répondre a une double
contrainte de normativité : toutes les hiérarchisations ne sont pas acceptables et elles doivent se justifier.
Par exemple, le but premier d’un hépital étant d’étre fonctionnel dans sa mission de prestation de soins,
on doit privilégier sa valeur d’usage a son esthétique. Dans le cas contraire, I’architecte aura bien du mal a

justifier ses choix en cas de dysfonctionnement de la structure (Champy, 2011 :98-99).

Mais revenons encore quelque peu sur la source de liberté que procure a I'acteur le caractere indéterminé
de la hiérarchie des valeurs. En partant du principe que ces valeurs épistémo-déontique peuvent entrer en
contradiction les unes avec les autres, un professionnel va chercher a dépasser ces contradictions pour
mener a bien son travail. Comme dans I'exemple précédent, 'esthétique et la valeur d’usage sont deux
valeurs fondamentales mais qui peuvent ¢tre contradictoires I'une par rapport a lautre. Pour régler ce
dilemme, I'architecte va procéder a une hiérarchisation de ces valeurs. C’est pourquoi il devra faire des
choix en déterminant le poids qu’il compte donner a chacune d’entre elles en fonction d’une situation
donnée. Cette capacité de 'acteur a décider du poids relatif de chacune de ces valeurs constitue ainsi une
source importante de liberté : « Concevoir ¢'est ainsi renoncer, et cela suppose de savoir décider a quoi 'on va renoncer.
Or aucune valeur supérienre aux autres ne permet de fonder le choix. De plus, ancune équation ne rend les valenrs
commensurables. Ainsi, une source importante de liberté de larchitecte réside dans Iimpossibilité de prendre en compte sur le
méme plan tous les critéres d’évalnation des projets. Clest parce que les contraintes sont plurielles et concurrentes qu'elles
constituent aussi des ressources. Dans un monde oi il y aurait un senl objectif ou une senle valenr a servir, lactenr n’anrait

pas a choisir. » (Champy, 2011 :99)

Le fait de mettre en avant lexistence d’une culture professionnelle commune fondée sur des valeurs
épistémo-déontique permet de dépasser 'antagonisme classique entre fonctionnalistes et interactionnistes.
Champy montre en effet que I'existence de telles normes est a la fois une source de contraintes mais aussi
d’indétermination. Elles sont une contrainte car elles déterminent la facon dont une activité
professionnelle doit se dérouler, soit le schéma analytique a partir duquel les savoirs et les savoir-faire sont
mis en ceuvre. Elles sont par contre une source d’indétermination du fait de leur caractére a la fois
impondérable et contradictoire. En effet, leur application dans des situations toujours singulieres ct
complexes laisse une place importante au choix que fait le professionnel par rapport aux savoirs et savoir-
faire qu’il va utiliser. Dans son activité quotidienne, le professionnel est ainsi amené a hiérarchiser ces

valeurs épistémo-déontique, c’est-a-dire de suivre certaines d’entre elles plutdt que d’autres en fonction de



la perception qu’il a de la situation sur laquelle il doit intervenir. Ce choix déterminera ensuite le type de

savoirs et de savoir-faire qu’il mobilisera dans son intervention.

La lourdeur de ces valeurs épistémo-déontique est donc telle qu’elles deviennent, de facon presque
paradoxale, une source importante de liberté pour les acteurs. En devant arbitrer entre des valeurs
contradictoires pour mener a bien son travail, en légitimant certaines plutdt que d’autres, le professionnel
est amené a faire constamment des choix. Comme le dit Champy, « [...] c'est dans ces renoncements que sa
liberté se loge» (Champy, 2011 :104). Ainsi, c’est parce que les différents composants de la culture
professionnelle forment entre eux des relations systémiques et que leur application suppose la notion de
choix que la culture professionnelle devient dés lors un élément central permettant aux professions de

s’autoréguler et d’agir de fagon autonome.

La culture comme outil de différenciation

Dans son étude du professionnalisme, Freidson partle du role central que joue la culture professionnelle
dans le processus de professionnalisations. Il montre en effet que la culture professionnelle est un élément
important du processus de professionnalisation puisque c’est au travers d’elle que les professions
revendiquent et obtiennent leur indépendance dans la structure sociale du travail (Freidson, 2001 :104-
123). En pouvant justifier aux yeux de leurs publics (Etat, employeur, clients) que seuls leurs savoirs et
savoir-faire permettent d’atteindre et de réaliser certains buts valorisés par la société (comme la recherche
de la Vérité, de Esthétisme, de la Santé, etc.), les professions et les professionnels obtiennent alors un
pouvoir important par rapport a d’autres occupations dans la structure sociale du travail. Le fait de
pouvoir répondre a ces buts valorisés par la société au travers de leurs savoirs et savoir-faire leur permet
donc d’acquérir une indépendance de jugement et une autonomie’. Comme le reléve Freidson : « Such
values as [ustice, Salvation, Beauty, Truth, Health, and Prosperity are large, abstract, and on the face of it indisputably
desirable, the devil, of course, being in the details. Nonetheless it is because they claim to be a secular priesthood that serves
such transcendent and self-evidently desirable values that professionals can claim independence of judgment and freedom of

action rather than mere faithful service. » (Freidson, 2001 :122)

La culture professionnelle, comprise ici comme le fait de pouvoir se référer a des valeurs transcendantales,
a des idées et a des revendications, permet aux professions d’avoir acces aux conditions sociales et
économiques leur octroyant un autonomie et un controle sur leur propre travail (Freidson, 2001 :105). En
parvenant a convaincre leurs auditoires que leurs savoirs et savoir-faire permettent d’atteindre ces valeurs
transcendantales tout en les rendant relativement ésotériques aux membres extérieurs de la profession, un

controle externe sur le contenu du travail devient si ce n’est impossible, du moins extrémement difficile.

¢ 11 convient tout de méme de noter que Freidson préfere parler d’idéologies plutot que de culture professionnelle. Néanmoins, il nous semble
possible de réunir ce terme sous celui de culture professionnelle.

7 Nous reviendrons évidemment sur la question des savoirs et des savoir-faire ainsi que celle de 'autonomie et du pouvoir discrétionnaire
dans les sections consacrées a ces sujets.



Les professionnels sont donc trés peu contraints par les demandes extérieures provenant soit des clients
dans un contexte de travail indépendant ou de la hiérarchie dans le cadre d’un travail salarié. Le fait d’¢tre
doté d’une telle culture leur permet en effet de reformuler ces demandes et d’¢tre libre dans la manicre d’y
répondre. C’est la une différence fondamentale en comparaison d’autres occupations dont le contenu du

travail est souvent conditionné par des demandes externes.

Si on prend le cas de la médecine, les médecins ne répondent jamais mécaniquement a une demande de
leur patient. Ils vont au préalable la traduire, lui donner une réponse qui leur parait adéquate en fonction
de leurs savoirs et qui, au final, peut étre relativement éloignée de la demande initiale. En d’autres mots, ils
ne sont pas captifs des demandes de leurs patients. Dans le cadre d’un travail en hopital, il se passe a peu
pres la méme chose. Les managers hospitaliers n’ont pas P'autorité pour influencer directement la pratique
médicale. Au mieux, peuvent-ils encourager les médecins a utiliser des traitements moins onéreux mais
jamais de préconiser tel ou tel diagnostic. Mais dans un cas comme dans lautre, si les médecins peuvent
jouir d’une telle autonomie, c’est avant tout parce qu’ils ont réussi a imposer leurs savoirs et leurs savoir-

faire comme étant les garants de la valeur Santé qui est si importante pour nos sociétés.

La question qui peut se poser maintenant est de savoir a quel point cette culture professionnelle peut
contraindre en retour le comportement des professionnels ? Freidson note a ce propos que les trois
¢léments constituant la culture professionnelle (valeurs, idées et revendications) ne contraignent pas
systématiquement I'action des individus. Contrairement a la vision de Champy sur les valeurs épistémico-
déontique, la capacité de contrainte des revendications, des valeurs et des idées varie dans le temps. Par
exemple, certaines idées peuvent se révéler vraies a un moment donné de lhistoire d’une profession et
fausses a une autre. Ces éléments peuvent également rentrer en conflit avec les intéréts immédiats de
certains acteurs au sein d’une profession tandis que d’autres vont au contraire les défendre et les mobiliser
pour justifier leurs actions. Finalement, cette culture professionnelle n’est contraignante que dans la
mesure ou un individu y croit puisque chaque professionnel peut décider de suivre ou non ces valeurs ou
ces idées en fonction des situations (Freidson, 2001 :105-106). La ou la culture professionnelle devient
contraignante pour un acteur, c’est qu'au-dela de certains enjeux ponctuels, elle constitue le principal outil
a partit duquel une profession obtient les ressources économiques et politiques nécessaires a
I’établissement et au maintien de son statut (Freidson, 2001 :105). C’est pourquoi elle a une capacité forte
a « discipliner » ses membres. En d’autres termes, méme si un individu peut se détacher a2 un moment donné
de sa culture professionnelle, il n’en demeure pas moins que cette dernicre est essentielle au maintien a

terme de son statut particulier au sein de la société ainsi que de son autonomie.

La culture professionnelle comme identité
Une autre maniere d’aborder la culture au sein des professions et des organisations vient des travaux de
Sainsaulieu (Sainsaulieu & R., 1998; R. Sainsaulieu, 1977). Son étude de l'identité et de la culture n’aborde

pas directement la question des professions et des professionnels mais celui du monde des entreprises.



Méme si le focal n’est pas le méme, Sainsaulieu met en avant un fait qui nous parait ici important : les
relations de pouvoir au sein des organisations générent des normes collectives de comportement a partir
desquelles un individu ou un groupe est en mesure de se forger une identité au travail (R. Sainsaulieu,
1977). Dans cette perspective, I'identité au travail consiste a « élaborer un sens pour soi dans la multiplicité des

rapports socianx, et de le faire reconnaitre par les partenaires de travail » (Francfort, 1995 :217)

Dans I'approche développée par Sainsaulieu, les identités individuelles ont une dimension culturelle forte
dans le sens ou elles se développent et se construisent au travers de appropriation ou de Popposition aux
valeurs et aux normes de l'organisation. Pour parvenir a cette idée, Sainsaulieu dégage quatre types
d’identités de base pour tout individu en organisation : son identité « hors-travail », c’est-a-dire celle qui se
joue en dehors des structures du travail ; son identité de « classe» ou les valeurs de camaraderie et de
solidarité constituent la base de la représentation de soi; son identité « promotionnelle » tournée vers une
logique d’ascension professionnelle ou de projection au sein de l'organisation ; et enfin son identité de
« métier» fondée sur son expertise et sa position au sein de organisation (R. Sainsaulieu, 1977). Dans des
travaux ultéricurs, Sainsaulieu et ses collegues vont ajouter deux autres types d’identités : I'identité de
« service public », représentée par les professionnels du service public ou I'identité se noue au travers des
interactions avec I'usager ; et I'identité « professionnelle » fondée sur un modéle de reproduction au travers

d’un partage de savoirs communs et transmissibles (Francfort, 1995 :239-256).

Il nous parait judicieux de revenir quelque peu sur lidentité professionnelle et plus spécifiquement sur le
mode de sociabilité qui la définit. Sainsaulieu et ses collegues relevent que « /s individus entretiennent, au sein
de lenr équipe de travail, une forte sociabilité faite d'échanges professionnels. C'est ce mode de socialisation fondé sur des
interactions professionnelles qui distingue ce modéle identitaire des autres.» (Francfort, 1995 :248) Dans le cas des
professionnels, leur identité se fonde sur le travail et son contenu au travers d’un phénomene de
valorisation de ce dernier et la revendication d’une conscience professionnelle. Autrement dit, les
professionnels distinguent les taches « valorisées » des tiches « moins nobles», ce qui renvoie aux symboles
placés sur les activités ainsi que le type de compétences nécessaires a leur exécution. L’identité
professionnelle se construit ainsi essentiellement au travers d’un mécanisme de socialisation qui passe en
premier lieu par 'apprentissage et 'acquisition de savoir-faire. C’est I'acquisition et plus tard la maitrise de
ce savoir-faire qui fait qu’un individu se considére comme un professionnel. Dans cette configuration, le
savoir joue un réle secondaire car il ne peut étre transmis et intégré par 'individu qu’au travers de sa mise
en application dans une situation de travail (Francfort, 1995_249-250). Néanmoins, le savoir en tant que
tel joue également un role essentiel dans la constitution d’une identité professionnelle : « La circulation du
savoir an sein de léquipe de travail apparait au ceur de cette construction identitaire dans la mesure on la transmission,

Lacquisition, le développement des savoirs sont médiés essentiellement par des interactions entre collegues et avec le chef. »

(Francfort, 1995 :253)



Apres cette breve présentation de Iidentité au travail, il nous semble possible de résumer ce que I'identité
professionnelle a de spécifique pour Sainsaulier et ses collegues. L’identité professionnelle est avant tout la
croyance de se savoir doté de compétences spécifiques, lesquelles sont acquises au travers de
I'apprentissage avec les pairs, développées par I’échange de savoirs entre collegues et qui légitiment ensuite
Iexécution de taches valorisées a ses yeux. Bien que la question de la relation entre Iidentité
professionnelle (assimilée dans ce texte a la culture professionnelle) et 'autorégulation n’intervient pas telle
quelle dans les travaux de Sainsaulieu et de ses collegues, il nous semble tout de méme possible d’en

déduire la conséquence suivante.

1l y a d’une part I'idée qu’une identité professionnelle s’acquicre au travers d’un processus d’apprentissage
des savoirs et savoir-faire professionnels. D’autre part, il a été dit que cette identité repose essentiellement
sur des modes de sociabilité basés sur ’échange, les interactions et les phénomenes d’interdépendance
entre les pairs. Ces échanges entre professionnels qui, rappelons-le, sont encouragés par le partage d’une
identité professionnelle commune, encouragent les débats et les réflexions au sein du groupe sur la finalité
du travail ou les modes d’organisation. La régulation se ferait ainsi lors de ces échanges professionnels, qui
sont une source « dapprentissage, de mise en commun d'expériences différentes, et de renforcement de ['appartenance
collective » (Francfort, 1995 :251). Le partage d’une identité professionnelle commune rend des lors possible

ces échanges.

La culture professionnelle comme construction des identités sociales et professionnelles

On aborde ici les travaux de Dubar sur Iidentité professionnelle et qui s’inscrivent dans une perspective
interactionniste proche de celle développée par Berger et Luckmann (Berger, Luckmann, & Taminiaux,
1986). Pour lui, I'identité professionnelle est avant tout le produit d’'une socialisation secondaire par le
travail (Dubar, 1992, 2010). 1I tente également de rapprocher I'identité individuelle avec I'identité sociale
en montrant des phénomenes d’interactions entre ces deux concepts, pour aboutir finalement a une

typologie des identités professionnelles (Dubar, 2000a, 2010).

Pour Dubar, l'identité professionnelle n’est pas quelque chose de fixe, de donné et qui ne varierait pas
dans le temps. Au contraire, les identités professionnelles sont contingentes et dépendent a la fois des
identités que les uns nous attribuent (identité pour autrui) et les identités que I'on s’attribue (I'identité
pour soi). L’identité peut ainsi varier en fonction du contexte organisationnel et des trajectoires
individuelles au travers de mécanismes de transaction (Dubar, 2000a:2-4). Le premier élément
fondamental que 'on peut retenir de sa pensée est que I'identité professionnelle n’est pas un donné mais

un construit, lequel est susceptible d’évoluer dans le temps.

Pour donner au concept d’ « identité » sa dimension contingente, 'auteur parle justement de lidentité
professionnelle comme dun « sentiment». Ce sentiment est le produit d’une double transaction :

biographique d’une part et relationnelle d’autre part (Dubar, 1992). La transaction biographique consiste a



« projeter des avenirs possibles en continuité ou en rupture avec un passé reconstitué (« trajectoire »)» tandis que la
transaction relationnelle fait référence au fait « de faire reconnaitre on non par les partenaires institutionnels la
legitimité de ses prétentions, compte tenu des objectifs et des moyens (« politique ») de Uinstitution. » (Dubar, 1992 :520-
521). Ces deux transactions revétent un caractére hétérogene mais s’articulent néanmoins entre elles. Elles
sont hétérogenes car chacune de ces transactions renvoient a des dimensions différentes du social. Mais
elles vont s’articuler car elles ne peuvent se comprendre qu’au travers d’une relation d’interaction. Comme
le releve Pauteur : « Hétérogénes car elles mettent en jeu des dimensions différentes du social qui ne sont pas préalablement
barmonisées : la dimension biographique, temporelle et « subjective », met en _jeu la continuité des appartenances sociales et le
sens des trajectoires individuelles ; la dimension relationnelle, spatiale et « objective », a pour enjeu la reconnaissance des
positions revendiquées et la réussite des politiques structurelles. Nécessairement articulées, les denxc transactions se trouvent
dans wune relation d'interaction : [lissue de chacune dépend de lantre; la construction des avenirs possibles dépend
partiellement des jugements des partenaires institutionnels ; inversement, la reconnaissance des prétentions individuelles par les
« décidenrs » dépend, en partie, de la maniere dont les individus font valoir leurs capacités biographiques. » (Dubar,

1992 :521)

On voit ainsi que Iidentité se fonde a partir de linteraction entre deux types de transactions: une
transaction objective (relationnelle) et une transaction subjective (biographique). La transaction objective
releve d’un phénomene de marchandage entre I'identité que les « autres » prétent a un individu et 'identité
que ce dernier a de lui. Dans ce type de transaction, lindividu cherche a rendre son identité
professionnelle légitime en intégrant les attentes d’autrui a son identité professionnelle idéalisée, ce qui
peut conduire a une reconnaissance ou a une non-reconnaissance de cette identité professionnelle. La
transaction subjective renvoie a deux dimensions : premiérement, un processus de mise en cohérence de la
part de Iindividu entre sa trajectoire antérieure (son parcours socio biographique) et ce qu’il vise a devenir
dans l'avenir ; et deuxiemement, la capacité a intégrer les attentes d’autrui a I'identité professionnelle qu’il
se fait de lui dans le futur. De cette transaction, il peut en résulter soit une continuité, soit une rupture de

I'identité professionnelle (Dubar, 2010).

Au-dela de ces explications théoriques sur les différentes modalités de la construction de Tidentité
professionnelle et de ses variations au travers de mécanismes de transaction, Dubar montre surtout que les
identités professionnelles sont des « maniéres socialement reconnues, pour les individus, de s'identifier les uns les autres,
dans le champ du travail et de [lemploi.» (Dubar, 2000a:95) Et parmi les quatre types d’identités
professionnelles identifiés par l'auteur (d’exclusion, catégoriel, d’entreprise et de réseau), il nous parait
intéressant de relever ce que lauteur dit de lidentité catégorielle. L’identité professionnelle de type
catégoriel revoie a des processus d’identification en lien avec les cultures des métiers, leurs valeurs, d’ou
résulte un processus d’adhésion et de soutien mutuel ainsi qu’une reproduction des valeurs et des normes
de comportement. L’identité professionnelle de type catégoriel caractérise ainsi les individus qui

s’identifient a leur profession d’appartenance. En d’autres termes, leur identité professionnelle provient



d’une mise en adéquation des valeurs, normes et comportements véhiculés par une profession avec la

vision idéalisée de leur identité professionnelle.

A partir de notre conception des groupes professionnels, nous pouvons ainsi retenir chez Dubar I'idée que
les professionnels sont susceptibles de développer une identité d’ordre catégorielle. Dans cette
perspective, 'autorégulation serait facilitée par cette mise en adéquation des identités, soit 'adéquation des
valeurs, normes et comportements présents au sein d’une profession et le sens que les individus donnent a

leur trajectoire individuelle.

3.2.2 Savoirs et savoir-faire

Les savoirs et les savoir-faire jouent un réle central dans I'activité quotidienne des professionnels. Comme
nous allons le voir, de nombreux auteurs mettent en avant leur réle spécifique dans la régulation des
activités professionnelles. Comme le montre Abbott (Abbott, 1993, 2003, 1988), les savoirs et les savoir-
faire permettent d’une part a une profession d’acquérir une légitimité aupres du public et d’autre part de
revendiquer un monopole d’intervention dans un champ d’action spécifique. Freidson (Freidson, 1994,
2001) développe l'idée que les savoirs et les savoir-faire servent avant tout a légitimer une profession a
I'intérieur d’'un champ d’action en montrant la spécificité de ceux-ci, en jouant notamment sur une
différenciation de nature. 1l soutient I'idée que c’est du fait que leurs savoirs et savoir-faire sont d’une
nature « différente » de ceux d’autres métiers et qu’ils sont percus comme « ésoférigues » aux yeux du public,
que les professions obtiennent de l'autonomie et du pouvoir discrétionnaire. Ces deux auteurs, qui
partagent des points de vue trés proches, mettent chacun en avant I'idée qu’une spécificité des savoirs et
des savoir-faire des professionnels sont a Porigine de leur capacité a s’autoréguler. Quant a la sociologie
proposée par Champy (Champy, 2010, 2011), les savoirs et les savoir-faire constituent les « outils» au
travers desquels les valeurs professionnelles sont effectivement mises en ceuvre. Mais contrairement aux
deux auteurs cités précédemment, nous verrons que Champy n’aborde pas réellement la question du lien
entre savoirs et savoir-faire et autorégulation des professions. Mais en permettant la réalisation de valeurs
professionnelles, les savoirs et les savoir-faire contribuent néanmoins a ce qu’une profession puisse établir
et légitimer durablement sa position a l'intérieur d’un champ d’action, conditions qui, comme le notent les

deux premiers auteurs cités, sont essentielles pour que des professions puissent s’autoréguler.

Le savoir et les savoir-faire comme mode de légitimation des professions

Dans son étude des professions et des luttes interprofessionnelles, Abbott cherche a comprendre ce qui
permet a une profession de dominer une juridiction et de voir cette domination reconnue juridiquement. Il
défend I'idée que C’est au travers de la compétence qu'une profession établit sa domination (Abbott,
1988). Et cette compétence repose sur trois aspects/éléments : le diagnostic, le traitement et linférence.

Le diagnostic renvoie a I'expertise du professionnel, soit a I'application de savoirs cognitifs a des cas



concrets. Autrement dit, c’est 'acte d’évaluer une situation a laide de savoirs. Le traitement tevoie
simplement a la maniére d’agir sur un probleme. Le diagnostic et le traitement sont des actes qui se
nourrissent I'un et lautre: le diagnostic tire ses informations dun ensemble de connaissances
professionnelles et le traitement apporte des informations en retour qui permettent de modifier ou
d’ajuster les connaissances. Mais pour I’heure, le diagnostic et le traitement ne constituent pas des
compétences exclusives aux professionnels, d’autres occupations peuvent utiliser de tels mécanismes.
L’inférence est au contraire un acte purement professionnel. Il prend I'information issue d’un diagnostic
pour en tirer ensuite un ensemble de traitements en fonction de leurs effets possibles. En d’autres termes,
I'inférence consiste pour un professionnel a faire un choix entre différentes solutions possibles a un méme
probleme en fonction des connaissances qu’il a de leurs effets (Abbott, 1988 :40). C’est la capacité de lier
les savoirs académiques avec l'efficacité pratique, soit de pouvoir articuler des connaissances abstraites

dans des procédures concretes. L'inférence constitue le coeur de Pactivité du professionnel.

Dans ce schéma d’action des professionnels, les savoirs et les savoir-faire jouent un réle déterminant.
Dans de nombreuses professions, ce travail d’inférence est lié¢ directement a un systéme de connaissances
qui formalise et détermine le champ des possibles dans les solutions adoptées par un professionnel. C’est
dailleurs en imposant ces manicres de faire qu’une profession obtient une légitimité d’intervention dans
un domaine d’action. Et elle y parvient en grande partie par le pouvoir, souvent ésotérique, et le prestige
reconnu par la société de ses connaissances académiques (Abbott, 1988 :50-55). Une profession peut donc
légitimer ses manieres de faire et d’agir, donc la maniére dont elle se régule, par ce prestige accordé a leurs

savoirs et leurs pratiques.

Mais ce prestige est essentiellement di a une forme de méprise de la part du public, lequel a tendance a
faire des liens directs entre ces savoirs professionnels abstraits et les pratiques professionnelles. En
conséquence, le prestige qui est mis sur ces savoirs abstraits déteint directement sur le travail des
professionnels (Abbott, 1988 :54). Or ce n’est pas tout a fait le cas dans les faits. Bien que les savoirs
abstraits servent a fonder leurs compétences, comme nous I'avons vu avec l'inférence, l'utilisation de ces
savoirs est en réalité moins pratique que symbolique. Le savoir académique légitime le travail professionnel
en définissant ses bases et en les insérant dans des valeurs culturelles majoritaires. Ces valeurs sont la
rationalité, la logique et la science (Abbott, 1988). Grace a ce savoir académique, les professionnels
peuvent témoigner du caractere rigoureux, clair et scientifique de leur travail et fondent ainsi une grande
partie de leur légitimité. Cet ensemble de savoirs abstraits a donc pour fonction premiere de légitimer le
travail des professionnels, soit leurs savoir-faire, aux yeux du public. C’est a partir de ce mécanisme que les

professions justifient ensuite leur 1égitimité a s’autoréguler (Abbott, 1988 :55-50).

Les savoirs et savoir-faire comme source de différenciation
Freidson utilise les termes de savoirs et de savoir-faire parfois indifféremment. Mais il note toute de méme

des spécificités entre ces deux termes. Pour lui, les savoir-faire (sk:/ls) permettent d’exécuter effectivement



une tache tandis que les savoirs (knowledge) renvoient a la substance de la tiche, soit a 'outil analytique qui
permet de réfléchir a un probléme en vue de I'exécution d’une tiche. Les savoir-faire renvoient ainsi a la
capacité de mobiliser un certain nombre de regles telles que la logique, les mathématiques ou les regles de
I’évidence, et a les mettre en pratique dans le travail (Freidson, 2001 :24-26). Méme si analytiquement il est
possible de séparer ces deux concepts, dans la pratique ils sont dépendants 'un de l'autre. C’est pourquoi
les individus les mobilisent indifféremment. Ainsi, il faut pouvoir mobiliser des savoirs pour comprendre
la nature d’un probléme et disposer de savoir-faire pour agir sur lui et aboutir a une solution acceptable
(Freidson, 2001 :25). A titre d’exemple, un ingénieur qui doit planifier une tache doit non seulement savoir
comment une machine s’utilise (savoir-faire) mais également connaitre comment la mécanique de la
machine fonctionne pour produire un tel résultat ainsi que le comportement du matériau (savoir). C’est a
partir de ce scheme d’action, qui peut étre largement implicite, quun individu exécute une tiche. Bien
évidemment, tous les individus d’'une méme catégorie professionnelle ou d’un méme métier ne maitrisent
pas de manicre similaire ce corpus de connaissances et de compétences. C’est ce qui explique une certaine

variabilité dans les actions.

Freidson remarque également que les savoir-faire peuvent étre décrits formellement, inscrits dans des
textes ou alors clairement explicités durant un processus d’apprentissage. Néanmoins, contrairement aux
savoirs, un bon nombre de ces compétences sont tacites. Elles sont pour une bonne part informelles et
résultent de 'expérience. Comme le releve Freidson (Freidson, 2001 :25-206), c’est le cas notamment de la
science dont la finalité est la production de connaissances nouvelles, mais dont I'activité en elle-méme
repose plus sur I'expérimentation, soit une suite d’essais et d’erreurs, que sur Iapplication stricte d’une
théorie. Finalement, si les savoirs sont acquis au sein de cursus d’études, les savoir-faire sont
intrinsequement liés a la pratique et donc a 'expérience. C’est au travers de la pratique quotidienne que les
professionnels développent leurs savoir-faire, notamment au contact des pairs par un échange

d’expériences.

La question centrale est ainsi de savoir ce qui distingue les savoirs et les savoir-faire présents dans chaque
métier, des savoirs et des savoir-faire des professionnels. Comme nous l'avons vu dans le chapitre
précédent, Freidson montre que les professions acquicrent de Pautonomie et une capacité a s’autoréguler
du moment ou elles ont rendu légitime le fait que leurs taches sont intrinsequement différentes de celles
d’autres travailleurs (Freidson, 2001). En se référant aux travaux d’Abbott (Abbott, 1988), il montre en
effet que les professionnels parviennent a se différencier d’autres occupations en montrant d’une part que
la nature de leur travail est inaccessible a ceux qui n’ont pas acquis les mémes connaissances et
compétences et, d’autre part, que ces savoirs et savoir-faire ne peuvent étre ni standardisés, ni rationnalisés
et encore moins « 7¢fiés » (Freidson, 2001 :17). C’est par ce mécanisme de différenciation des savoirs et
savoir-faire que les professions acquicrent de 'autonomie par rapport a d’autres occupations dans la

division du travail et des privileges économiques et sociaux (Freidson, 2001 :17-18).



Freidson montre ainsi que les savoirs et les savoir-faire professionnels doivent contenir un degré suffisant
d’incertitude ou d’indétermination afin de pouvoir jouir d’une liberté de jugement et de pouvoir
discrétionnaire. Mais cette incertitude n’est pas due a des phénomenes d’ignorance de la part des
professionnels mais liée a la complexité percue des taches qu’ils doivent accomplir (Freidson, 2001 :153).
Face a la complexité de la réalité professionnelle, plusicurs options d’intervention peuvent parfois
coexister sans pour autant qu’une s’impose par la force de ’évidence. En outre, ces savoirs et savoir-faire
doivent étre socialement valorisés, comme le note par ailleurs Abbott a propos du prestige des savoirs
abstraits (Abbott, 1988). Par contre, méme si ils jouissent de prestige aupres du public, ces savoirs et ces
savoir-faire peuvent trés bien faire Pobjet de contestations de la part des clients, des managers mais aussi,
dans une certaine mesure, par certains professionnels eux-mémes. Mais cela ne suffit pas pour autant, dans
le cas des professions établies, a entamer suffisamment la réalité sociale et culturelle que leur confére ce

statu a part des autres métiers (Freidson, 2001 :155-156).

Les savoirs et les savoir-faire sont donc une source majeure de différenciation entre les occupations et les
professions parce qu’ils sont d’une nature différente. Et cette différence est non seulement admise par le
public mais surtout valorisée par ce dernier. C’est ce qui permet aux professions d’acquérir une autonomie
de jugement et un pouvoir discrétionnaire. Il semble plausible d’admettre que les savoirs et les savoir-faire
dans la perspective sociologique de Freidson jouent un réle important si ce n’est dans la régulation a

proprement patler du moins dans I'autonomie et I'indépendance de leurs pratiques quotidiennes.

Les savoirs et savoir-faire comme mise en pratique d’une culture professionnelle

Dans sa « Nouvelle théorie sociologique des professions », Champy considere les savoirs et les savoir-faire comme
« des composantes d'un systeme qui transcende les situations locales on ils sont mis en auvre» (Champy, 2011 :105).
Fidele a son idée de cohérence systémique, cet auteur met en avant I'idée que les savoirs et les savoir-faire
sont nettement moins stables dans le temps que les valeurs. A titre d’exemple, les savoirs et les techniques
médicales utilisés au XVIeme si¢cle n’ont en effet rien a voir avec ceux de nos jours. Malgré le caractere
évolutif de ces savoirs et savoir-faire, il n’en demeure pas moins que « [...] la maitrise de savoirs et de savoir-
Saire commun est |[...] constitutive de lidentité professionnelle [...] et les variations dans les savoirs et les savoir-faire
mobilisés dans le travail professionnel doivent étre appréhendées comme la conséquence de rapports différents a cette méme
culture » (Champy, 2011 :108). Et au-dela des différences locales que I'on peut observer, les savoirs, les
savoir-faire et les valeurs entretiennent des rapports d’interdépendance fonctionnelle et que tout
changement dans les savoirs et savoir-faire entraine une modification de la culture professionnelle dans
son ensemble (Champy, 2011 :107-110). La vision systémique de Champy sur les savoirs et les savoir-faire
est donc clairement en lien avec la culture professionnelle et joue un role de cohésion au sein de la
profession. Cette conception s’éloigne quelque peu de celles défendues par les deux auteurs vus
précédemment et pour qui les savoirs et les savoir-faire jouent avant tout un role de différenciation dans

une lutte interprofessionnelle.



Ceci étant dit et sans revenir sur des éléments déja abordés, il est intéressant de noter que les savoirs et les
savoir-faire sont, selon Champy, intrinsequement liés aux valeurs d’une profession et qu’ils ne peuvent étre
envisagés, et donc observés et analysés, sans référence a ces dernicres (Champy, 2011 :107-144). 11
différencie également les savoirs et les savoir-faire en fonction de leur stabilité temporelle. Nous avons vu
que les valeurs ont une variabilité temporelle extrémement faible, les savoir-faire peuvent varier dans le
temps mais a un rythme trés faible tandis que les savoirs subissent des phénomeénes d’enrichissement
permanent. Il faut ainsi envisager les savoir-faire comme un élément essentiel qui concoure a stabiliser une
profession, a lui donner une réalité plus concréte en constituant le cadre « dpistémique » a partir duquel
Pactivité professionnelle est mise en ceuvre et prend tout son sens. Le changement dans les savoir-faire
n’est finalement qu’une maniére, toujours constante, de vouloir «coller» au plus pres des valeurs
professionnelles, de les rendre matérielles en quelque sorte. Comme le montre Champy dans le cas de
'architecture, 'usage du dessin perspectif dés la Renaissance a permis de représenter un batiment dans son
ensemble dés le départ de sa conception. C’est ce qui garantit a Parchitecte que les valeurs de sa profession
seront respectées de la conception jusqu’a la réalisation de 'ouvrage. Cette technique perdure encore de
nos jours et constitue toujours, quelle que soit son support, une démarche pratique a partir de laquelle
I'architecte va pouvoir intégrer d’autres exigences architecturales au projet. C’est la maitrise de cette
technique et des liens qu’elle permet d’établir avec d’autres exigences professionnelles qui rend une culture
professionnelle effective et qui distingue les architectes d’autres occupations voisines comme les

dessinateurs en batiment par exemple (Champy, 2011 :144).

L’explication des particularités des savoirs et des savoir-faire apportée ici par Champy est de nature assez
générale et n’interroge peut-¢tre pas suffisamment les liens entre valeurs, savoirs et savoir-faire avec les
phénomenes d’autorégulation des professions (Aballéa, 2012). Mais nous pouvons tout de méme retenir
un élément intéressant qui peut intervenir dans I'autorégulation des professions. Les savoir-faire, par leur
stabilité, servent essentiellement de cadre a la pratique des professionnels et garantissent le respect des
valeurs propres a une profession dans leur travail quotidien. C’est par une application judicieuse de ces
savoir-faire, pour une part dictée par Pexpérience et la « virtnosité » de son détenteur, quun professionnel
participe a la réalisation des buts finaux que vise a atteindre sa profession (soigner, créer de la
connaissance, éduquer, construire, ctc.). Les savoirs, par leur aspect changeant, ne participent finalement
qu’a rendre ces savoir-faire plus robustes, encore plus pertinents dans la poursuite de ces buts. Ils jouent
donc un réle central dans le maintien d’une juridiction, si 'on reprend les termes d’Abbott, en pérennisant
des pratiques professionnelles par rapport a 'évolution du champ professionnel et de la société dans son
ensemble. Pour reprendre 'exemple de Plarchitecture, le fait d’intégrer des matériaux « éeologigues » aux
pratiques professionnelles permet non seulement de contribuer au respect des valeurs de I'architecture
(comme celle de I'usage ou de lintégration) mais aussi de répondre a des attentes plus générales de

développement durable présentes au sein de la société et ainsi, de maintenir une certaine légitimité et



autonomie d’intervention. Cette Iégitimité et cette autonomie sont, comme nous I’'avons vu avec Abbott et

Freidson, des conditions essentielles de 'autorégulation.

3.2.3 Autonomie et pouvoir discrétionnaire

Nous situons la question de 'autonomie et du pouvoir discrétionnaire a partir des travaux de Michael
Lipsky sur la Street-level Bureancracy (Lipsky, 2010). Cet auteur ne situe pas son analyse spécifiquement sur
des groupes professionnels mais sur les agents publics de terrain. Son point de vue est de montrer que le
contact direct avec la clientele d’un service public, que ce soit a ’hépital ou a I’école, confere a ces agents
une autonomie et un pouvoir discrétionnaire importants dans la prestation de services publics. L’apport
théorique de Lipsky est intéressant puisqu’il permet d’initier la réflexion sur 'autonomie et le pouvoir
discrétionnaire au sein des administrations publiques, deux dimensions qui nous paraissent a la fois
constitutives des groupes professionnels et essentielles pour initier de la régulation. A cette vision générale
développée par Lipsky, nous reprendrons nos principaux auteurs vus dans les chapitres précédents.
Freidson nous montrera que l'autonomie et le pouvoir discrétionnaire des professionnels sont
essentiellement dus a leurs compétences, soit leur expertise dans un domaine particulier. Abbott reprend
en grande partie la méme réflexion que Freidson en justifiant 'autonomie et le pouvoir discrétionnaire par
la détention de compétences percues comme légitimes par le public d’'une profession et jouissant de
garanties de la part de ’Etat. Comme nous le verrons, Abbott lie la question du pouvoir et de 'autonomie
a celle de la compétition pour la domination d’une juridiction. Autonomie, pouvoir et domination sont
donc indissociables dans sa pensée. Enfin, Florent Champy abordera la question du réagencement des
valeurs épistémico-déontiques, processus essentiel par lequel un groupe professionnel maintient sa
légitimité et donc son pouvoir dans un domaine d’expertise particulier en faisant évoluer son corpus de

valeurs par rapport a I’évolution générale de la société.

Pouvoir discrétionnaire et autonomie : des notions liées

Dans son ouvrage sur la Steet-level Bureaucracy, Lipsky montre que le pouvoir discrétionnaire ct
l'autonomie forment les deux caractéristiques centrales des agents publics de terrain (Lipsky, 2010). Bien
entendu, 'ambition théorique de cet auteur n’est pas de faire une sociologie des groupes professionnels au
sens strict mais de proposer une clé de lecture de ce qui fonde la spécificité du travail des agents publics de
terrain (agents de police, enscignants, personnel de guichet, etc.). La perspective théorique proposée par
Lipsky constitue donc une base intéressante pour réfléchir aux liens existant entre le pouvoir

discrétionnaire, 'autonomie et 'autorégulation des professions.

Lipsky part du constat que les agents publics de terrain se distinguent des autres agents publics par le fait
qu’ils disposent de pouvoir discrétionnaire et d’autonomie décisionnelle et organisationnelle (Lipsky,

2010 :13-23). La premicre question que 'on peut donc se poser est de savoir ce qui justifie un tel pouvoir



aux mains des agents publics de terrain ? Lipsky invoque deux raisons principales a cela : premic¢rement, le
travail des agents publics de terrain est souvent trop compliqué et complexe pour le réduire a une simple
procédure formatée ; et deuxiémement, ils travaillent dans un contexte ou il leur est souvent demandé de
donner des réponses en prenant en considération la dimension humaine des situations auxquelles ils sont
confrontés et non seulement son aspect purement formel (Lipsky, 2010 :15). Partant de ce constat, les
managers éprouvent ainsi de séricuses difficultés a réduire et a controler ce pouvoir discrétionnaire chez
leurs agents de terrain puisque la nature de leurs tiches rend impossible toute tentative de codification de
leur conduite dans des procédures formatées, préétablies et qu’il s’agirait de suivre telles quelles. Par la
nature de son travail, 'agent public de terrain se voit ainsi confier un certain pouvoir, certes limité a un
domaine d’activité bien précis, mais qui détermine en grande partie sa conduite. Ce pouvoir discrétionnaire
va également de pair, somme toute logiquement, avec la notion d’autonomie. Il ne saurait en effet y avoir

de pouvoir sans un degré d’autonomie plus ou moins grand.

Au niveau de I'autonomie, si on s’en tient a 'idéaltype du bureaucrate formulé par Weber (Weber &
Chavy, 2003), les fonctionnaires seraient sensés se conformer strictement a ce que 'on attend d’eux dans
le cadre de leur travail. Dans ce sens, les fonctionnaires n’obéiraient quau devoir objectif de leur fonction
en limitant leurs actions a P'application stricte des décisions prises a un échelon hiérarchique supérieur.
L’action des fonctionnaires ne se comprendrait alors que dans le cadre d’une logique de domination 1égale
rationnelle ou l'autonomie serait absente. Or, dans les faits, il se peut que les employés de la base ne
partagent pas forcément les mémes points de vue, ni les mémes préférences par rapport aux moyens
d’action que leurs supérieurs et qu’ils décident, de facon autonome, de s’en éloigner. C’est le point de vue
que défend Lipsky en parlant de 'autonomie comme dimension centrale des agents publics de terrain
(Lipsky, 2010 :16). Selon lui, les employés de la base ne partagent pas souvent les mémes points de vue et
préférences que leurs supérieurs hiérarchiques et, par conséquent, ne peuvent concevoir de travailler
strictement dans le sens des attentes de leur agence (Lipsky, 2010 :16). Pour Lipsky, I'explication de ce
phénomene réside dans une situation d’inadéquation entre les valeurs et les intéréts portés par les agents
publics de terrain et ceux de leur organisation mais également dans le cadre d’une structure de travail au
sein de laquelle il existe des intéréts antagonistes entre les employés (Lipsky, 2010 :17-19). Lipsky décrit
ainsi des acteurs qui peuvent ne pas partager les préférences et les valeurs défendues par leur organisation
et qui décident de ce fait d’agir différemment en prenant des décisions de fagon autonome. C’est le
pouvoir discrétionnaire dont ils disposent qui leur permet alors d’agir conformément a leurs valeurs et de
travailler dans le sens de leurs intéréts. On constate ainsi que c’est parce qu’ils ont du pouvoir qu’ils
peuvent étre autonomes et parallélement, c’est parce qu’ils sont relativement autonomes par rapport a leur
hiérarchie qu’ils possedent un pouvoir discrétionnaire. Ces deux notions, pouvoir discrétionnaire et

autonomie, sont donc intrinsequement liées et dépendantes 'une de 'autre.

Selon lui, la caractéristique de ces agents publics de terrain est de se trouver dans une configuration « au

travail » qui leur donne acces a la fois a du pouvoir et de Pautonomie. Leur éloignement par rapport a leur



hiérarchie et la nature méme de leurs taches les obligent souvent a prendre des décisions rapidement en se
fiant, pour une part du moins, a leur propre jugement de la situation mais également par rapport au sens
dont ils investissent leur mission de service public (Dubois, 2010; Lipsky, 2010; Spire, 2008). Ce pouvoir et
cette autonomie s’exercent ainsi dans leur travail quotidien lorsqu’il s’agit de déterminer la nature, le
montant et la quantité/qualité des prestations (ou sanctions) délivrées aux citoyens-clients (Lipsky, 2010).
Ces caractéristiques expliquent également les difficultés des managers (mais pas leur impossibilité) a
encadrer et a contréler leur travail au travers de procédures formalisées. C’est donc la configuration
spatiale de leur travail, soit ’éloignement physique et symbolique avec leur hiérarchie, et la nature de leurs
taches, soit la mise en ceuvre directe d’une politique publique par la production de décisions, qui leur

donnent a la fois de 'autonomie et du pouvoir discrétionnaire.

Mais ce pouvoir n’est pas pour autant totalement libre dans la mesure ou il est encadré par un certain
nombre de régles, de directives, d’instruments de régulation ou encore de normes et de pratiques propres
a leur administration d’appartenance et qui peuvent contraindre leurs actions. En outre, les politiques
publiques qu’ils sont sensés mettre en ceuvre sont accompagnées dun certain nombre de critéres
juridiques, comme le niveau de prestations ou les catégories d’admissibilité, lesquels sont définis par les
élites politiques et administratives. Ces différentes régles servent a encadrer le travail des agents publics de
terrain et a délimiter le champ de leurs compétences a des domaines d’expertise précis. Leur pouvoir
discrétionnaire n’est donc pas étendu a tous les parametres d’une politique publique mais se limite au
domaine dans lequel ils jouissent d’une expertise, bien que cette expertise constitue par ailleurs une source
d’autonomie au sein de 'organisation. Mais cette autonomie dans la gestion de leur travail n’est pas
illimitée non plus puisque cet ensemble de regles, formelles et informelles, délimitent relativement
clairement les frontieres des comportements possibles en instituant des sanctions (Lipsky, 2010 :13-23).
En d’autres termes, ce pouvoir discrétionnaire et cette autonomie ne sont pas suffisamment élargis et
englobant pour permettre a la plupart de ces agents de terrain de mettre en place des mécanismes
d’autorégulation qui leur permettraient d’acquérir une position autonome (et donc une position de

pouvoir) au sein de organisation.

En cela, Papproche originelle de Lipsky s’¢loignerait d’une sociologie des groupes professionnels ou de
nombreux auteurs dans cette discipline mettent justement en avant cette capacité d’autorégulation et cette
position de pouvoir comme des caractéristiques centrales des groupes professionnels au sein de
Porganisation (Champy, 2011; Evetts, 2003a; Freidson, 1986; Milburn, 2010; Paillet, 2010). Or, dans la
derniere édition de son ouvrage « Streer-level Bureancracy. Dilemmas of the individual in public services » (Lipsky,
2010), Lipsky apporte justement une réponse a cette critique en consacrant un chapitre a la problématique

de la professionnalisation des agents de terrain et de ses limites.

Dans ce nouveau chapitre, Lipsky situe la question de la professionnalisation des agents de terrain dans le

contexte du dilemme que posent 'autonomie et le pouvoir des agents publics de terrain avec la nécessité



de controler la qualité et la performance de leurs activités, et donc de réduire leur autonomie et leur
pouvoir discrétionnaire, afin de répondre aux besoins des citoyens. La thése de la professionnalisation des
agents publics de terrain, que Lipsky s’emploie par ailleurs a critiquer a la fin de son ouvrage (Lipsky,
2010), serait sensée permettre d’améliorer ce controle et cette qualité sans pour autant renforcer le
controle bureaucratique et managérial (peu efficace selon lui). Le point de départ de cette these est de dire
que les professions, et les groupes professionnels de manicre générale, parviennent a fournir des
prestations publiques de qualité et a maintenir un haut niveau de service public par les mécanismes
d’autocontrole et d’autorégulation entre les pairs qui caractérisent le monde professionnel. Les agents
publics de terrain partagent en outre des caractéristiques communes avec les groupes professionnels
(autonomie et pouvoir discrétionnaire) et certains appartiennent de fait a des groupes professionnels
(comme les infirmieres, les médecins, les enseignants, etc). Des lors, lidée d’une plus grande
professionnalisation de ces agents peut étre avancée comme solution a ce dilemme. Mais, pour Lipsky, cela
n’est pas possible et ce, pour trois raisons principalement (Lipsky, 2010 :201-203). Premic¢rement, les
professionnels ne sont redevables que devant leurs pairs et, hormis en cas de violation graves des regles
éthiques, ne sont pas disposés a dénoncer des comportements qui ne satisferaient pas pleinement aux
besoins de leur clientele. C’est la garantie d’un service public égal pour tous qui serait alors mise en jeu au
travers de cette professionnalisation. Deuxiémement, I’évaluation des pratiques se fait en rapport avec leur
conformité avec les normes et les valeurs de la profession et non pas par rapport a la satisfaction des
besoins de leur clientele. La encore, l'orientation « cient» n’est pas garantie par la professionnalisation.
Troisiemement, étant donné que la place de travail est ’élément central de leur socialisation, les régles
formelles et informelles de la profession inculquées aux nouveaux arrivants vont finalement conditionner
en grande partie leurs comportements professionnels. Si, dans ce cas, 'orientation vers la satisfaction de la
clientele n’est pas un élément central de cette socialisation, il y a fort peu de chance que le travail des
professionnels améliore la satisfaction de la clientéle et réponde pleinement a leurs besoins (Lipsky,

2010 :202-204).

Au-dela de la critique que fait Lipsky de la professionnalisation, nous retiendrons chez cet auteur I'idée
que des acteurs peuvent ne pas partager des valeurs pronées par I'organisation et décident, librement,
d’agir en fonction de leur propre systeme de valeurs et perception de la situation. L’autonomie et le
pouvoir discrétionnaire, qui sont deux notions intrinsequement liées et qui sont expression du pouvoir
(au sens politique du terme) au sein d’une organisation, semblent donc étre au cceur des phénomenes

d’autorégulation au sein des groupes professionnels.

Autonomie et pouvoir discrétionnaire : une légitimité par les compétences
En ¢étudiant la profession médicale, Freidson parle de 'autonomie des médecins comme étant la capacité
de ces derniers a pouvoir contrdler les aspects techniques de leur travail en imposant leur expertise en

mati¢re de diagnostic et de traitement. Cette autonomie, de nature technique et non socio-économique



dans la vision de Freidson, est une caractéristique importante de toute profession et fonde en partie son
autorité au sein d’un champ d’action particulier (Freidson, 1979, 1986). Abbott, quant a lui, définit le
pouvoir professionnel comme étant la capacité d’une profession a maintenir ses compétences au sein d’un
systeme alors que les forces présentes au sein de celui-ci auraient di amener ces professions a perdre
justement leurs compétences : « Professional power can be operationally defined as the ability to retain jurisdiction when

system forces imply that a profession ought to have lost it. » (Abbott, 1988 :136)

De facon plus concrete, le pouvoir des professions peut provenir de deux sources principales.
Premiérement, il peut venir de I'aspect subjectif des espaces de compétences qui conférent aux professions
certaines prérogatives qui les aident dans cette compétition. En effet, lorsque le public accepte la
définition d’un probléme particulier qu’une profession « historigue» a su imposer, cela accorde aux
détenteurs de cette solution un pouvoir tres important sur des professions voulant imposer de nouvelles
définitions a ce probleme : « To the extent that the public accepts an incumbent’s définitions of its problems, the

incumbent acquires an enormonus power over opponents whose case rests on new definitions. » (Abbott, 1988 :136)

Une deuxiéme source de pouvoir est issue du systeéme de classification des diagnostiques. Cela signifie que
certaines professions parviennent a imposer un systeme de classification des différents traitements d’un
probleme et laissent a la marge certaines pratiques, donc certaines professions. C’est le cas par exemple de
la médecine qui a réussi a imposer aupres d’une tres large part de la société le fait que pour traiter une
maladie, il devait y avoir un choque médicamenteux. Dans ce cas de figure, les médecins homéopathes
n’ont pas joui de la méme aura vis-a-vis du public et sont restés cantonnés a la marge, quand bien méme

leur maniére de traiter une maladie peut étre au final tout aussi efficace (Abbott, 1988 :137).

Les moyens d’action de base d’une profession, soit ses forces, se composent a la fois de la capacité a
définir un probleme, a déterminer les moyens d’agir sur lui et d’évacuer toute forme de comparaison avec
d’autres traitements possibles (Abbott, 1988 :137). Le pouvoir d’'une profession se manifeste ainsi au

travers des aspects objectifs de ses tiches : « Power may also arise from the objective aspects of the professional task. »

(Abbott, 1988 :137)

D’autres sources de pouvoir peuvent également exister, notamment a extérieur du systeme. C’est par
exemple le cas lorsquune profession fait appel a 'Etat pour qu’il lui accorde son assistance dans cette
compétition. Cette assistance peut étre fournie sous forme de ressources financiéres, d’une reconnaissance
de leur légitimité dans un espace de compétences ou encore en permettant a cette profession de se
constituer en un corps professionnel. Généralement, les professions utilisent la rhétorique de la défense de
I'intérét public pour obtenir cette assistance de IEtat. Il existe enfin une derniere maniére d’acquérir du
pouvoir et qui consiste a lier une profession a une élite sociale. En recrutant ses membres au sein d’une
élite sociale, en les formant dans des universités prestigicuses et en orientant leurs services vers une
clientele provenant également de I’élite, une profession peut ainsi conclure une alliance avec une classe

sociale particuliere qui lui aménera au final un certain pouvoir. Ce dernier, bien que diffus, permet a ces



professions de maintenir a distance d’autres professions. Des alliances similaires peuvent étre nouées avec
des élites corporatives provenant d’autres secteurs. 1l s’agit donc d” « alliances de classe ». (Abbott, 1988:137-

138)

Le pouvoir s’exerce ainsi dans les trois domaines de activité juridictionnelle : le public, 'Etat et sur la
place de travail. Au niveau de I’Etat, soit au sein des administrations publiques, le pouvoir s’exerce au
travers d’un effort de lobbying sur les élus afin d’établir des licences (soit Iattestation officielle de
compétences reconnues pour la gestion d’un domaine d’action précis) et en utilisant ensuite ces licences
contre les professions rivales. La reconnaissance d’'un monopole dans la prestation de services permet a
une profession de maintenir sa domination sur une juridiction mais également d’utiliser la justice pour en
exclure des praticiens non autorisés. Au niveau public, le pouvoir s’exerce au travers d’une série de
couvertures médiatiques, que ce soit par des publications, des articles mais aussi des apparitions
personnelles de représentants de la profession au sein de ’espace public. Au niveau de la place de travail,
le pouvoir se comprend surtout au travers des formes d’autocontréle, d’autodiscipline des membres d’une
profession. Cela se manifeste principalement par un contréle sur le langage et I'attitude des professionnels.
Le pouvoir sur la place de travail se comprend des lors comme une forme de subordination a la fois
directe et symbolique des membres d’une profession a leur institution professionnelle d’appartenance en

adoptant les conduites et les pratiques qui conviennent. (Abbott, 1988 :138)

Néanmoins, on doit relever que les formes de contestation de ce pouvoir et du monopole juridictionnel
des professionnels émergent généralement non pas aupres du public ou de PEtat mais au sein méme de la
place de travail par des professionnels « renégats ». Ces derniers contestent les pratiques et les conduites qui
prévalaient jusqu’a présent en voulant imposer de nouvelles facons de faire et de voir, soit de nouvelles
pratiques professionnelles (Abbott, 1988; Champy, 2011; Paillet, 2010). C’est par exemple ce que
démontre Paillet lorsqu’elle évoque le cas de la nouvelle génération de médecins-réanimateurs qui
contestent I’éloignement des parents dans la prise de décision de réanimer ou non un nouveau-né. En
adoptant cette posture, ces jeunes médecins s’opposent ainsi frontalement aux pratiques qui prévalaient
jusqu’alors (Paillet, 2010). L’intégration des parents dans la prise de décision médicale est donc une forme
de contestation du monopole de la pratique légitime par une partie des nouveaux entrants dans la

profession médicale, définissant ainsi un nouveau rapport de force au sein de cette profession.

Nous avons donc vu qu’Abbott patle du pouvoir comme un élément central dans la lutte pour le maintien
d’une domination au sein d’un espace de compétences. Domination et pouvoir sont donc intimement liés
dans la pensé d’Abbott : une profession ne peut dominer une juridiction et maintenir un monopole de
compétences uniquement si elle jouit en parallele de pouvoir. Ce pouvoir lui est conféré tant par ’'Etat que
par le public et se maintient par une discipline sur le lieu de travail. En retour, ce pouvoir sur un champ de
compétences particulier permet a une profession de dominer cette juridiction en rendant toute pratique

alternative illégitime ou marginale. La finalité du pouvoir pour une profession est donc d’éviter que des



concurrents, quils soient internes ou externes a la profession, puissent revendiquer et se faire reconnaitre
des compétences alternatives pour intervenir sur cet espace de compétences (Abbott, 1988 :140). Les
professions vont devoir s’organiser, ou s’autoréguler, de telle sorte qu’elles puissent maintenir ce pouvoir
et cette domination sur une juridiction : « In general, the exercise of power is directed either at defeating an invasion of

legal or workplace jurisdiction or at preventing such a contest from arising. » (Abbott, 1988 :139)

Autonomie professionnelle et pouvoir discrétionnaire: un contrepoids aux regles
formelles de Porganisation

Dans ses recherches, Freidson montre que 'autonomie est un élément central des professions puisqu’elle
permet de les distinguer des autres occupations (Freidson & Lyotard-May, 1984). L’autonomie
professionnelle consiste a pouvoir évaluer et controler librement et en toute indépendance l'aspect
technique de son travail. Cette autonomie se fonde en partie sur 'aspect scientifique et complexe de leur
travail mais également sur un processus socio-historique par lequel une profession a obtenu un monopole
de compétences au sein d’une juridiction. En outre, cette complexité des taches rend toute incursion des
managers dans la sphere technique quasi impossible (Freidson & Lyotard-May, 1984). La nature des taches

professionnelles est donc une source d’autonomie et de pouvoir conséquente.

Bien évidemment, lorsque Freidson a mené sa recherche sur les médecins dans les années 1970, la
généralisation des DRG (Diagnosis Related Group) n’était pas encore dans I'air du temps. On peut, avec
la généralisation de ce systeme de classification hospitalier, contester en partie cette solidité de 'autonomie
technique face aux pressions managériales. Mais quelle que soit la réalité de autonomie professionnelle
dans le domaine de la médecine contemporaine, Freidson opére une distinction qui nous parait
intéressante entre 'autonomie technique des médecins et leur autonomie socio-économique (Freidson &
Lyotard-May, 1984). Si les médecins ne jouissent pas toujours d’une autonomie socio-économique
(puisqu’il existe des contraintes sur leurs tarifs, sur les budgets au sein des hopitaux, sur le personnel, sur
P'acceés au cursus, etc.), ils sont cependant toujours maitres des techniques qu’ils utilisent. En d’autres
termes, les médecins ont toujours le pouvoir de définir comment se pratique I’art de soigner. En cela, ils
ont un pouvoir conséquent sur 'ensemble du champ des soins puisque cette autonomie technique, soit cet
art de soigner, leur permet d’imposer et de légitimer des manieres de faire aux professions médicales
subalternes telles que les infirmiéres. Cette autonomie technique leur confére ainsi un pouvoir important

au sein de I'organisation.

Freidson montre également qu’il faut faire la distinction entre I'organisation formelle de la médecine et
Porganisation informelle du travail, soit la distinction entre la manicre dont les porte-parole de la médecine
disent organiser leur groupe professionnel et la maniére dont le médecin pratique son art au quotidien. Il
montre finalement que la logique d’autorégulation de la médecine (controle interne), comme le suppose
cette autonomie professionnelle, n’est en réalité que peu convaincante dans la mesure ou les médecins,

dans leurs pratiques quotidiennes, traitent avec des patients dans une situation de face-a-face qui privilégie



Pexpérience personnelle et exclut un controle par les pairs (Freidson & Lyotard-May, 1984 :115-120). En
cela, le pouvoir discrétionnaire des médecins est fort puisqu’il se fonde sur un principe général
d’autonomie professionnelle : le médecin étant le seul a décider des pratiques légitimes, et qu’il exerce

généralement a Pabri d’un controle externe, il n’a de compte a rendre qu’a ses patients.

Freidson introduit encore une distinction entre deux hiérarchies concurrentes et qui sont présentes au sein
des hopitaux : une hiérarchie formelle de type administrative et une hiérarchie informelle propre a la
profession médicale. Chacune de ces hiérarchies a une logique de fonctionnement qui lui est propre. Le
monde hospitalier voit donc s’affronter deux logiques : une logique de contrdle par les managers et une
logique d’autonomie professionnelle. Les médecins vont ainsi fréquemment s’opposer aux tentatives de
controle de leurs activités par les managers en usant de leur autonomie et de leur pouvoir discrétionnaire
que permet le rapport de proximité avec le patient. Freidson explique cela par le fait que les regles
formelles posées par les managers ne sont pas considérées par les médecins comme étant suffisantes ou
pertinentes pour réguler 'ensemble de leurs activités de soins et traiter de maniére efficace des

problématiques individuelles (Freidson, 1980; Freidson & Lyotard-May, 1984).

Dans la pensée de Freidson, les professionnels, pris individuellement, sont soumis aux régles formelles de
Porganisation dans leurs activités quotidiennes et n’ont pas beaucoup d’influence sur leur définition. Ils ne
peuvent pas agir comme si ces régles ne s’appliquaient pas a eux. Mais leur pouvoir s’exerce en réalité au
travers de la quantité de biens et services distribués (taux de guérison, taux de réussite aux examens, taux
d’arrestations, etc.) qu’ils peuvent faire valoir aupres de leur hiérarchie formelle. Et s’ils y parviennent,
C’est en partie dd au fait qu’ils sont dotés d’autonomie professionnelle, soit d’une capacité a s’autoréguler
en définissant les contours de la pratique professionnelle. Cette capacité a décider des pratiques 1égitimes
et des maniéres de faire de fagcon autonome se couple avec des situations d’interaction avec le client ou le
professionnel est placé hors du contréle direct par les pairs. Dans ces situations d’isolement, le
professionnel peut ainsi décider librement de la maniere dont il va agir, témoignant ainsi d’un fort pouvoir
discrétionnaire. Autonomie professionnelle et pouvoir discrétionnaire sont donc deux dimensions fortes

de I'autorégulation en cela qu’ils permettent de contrer le poids des regles formelles de 'organisation.

Les deux niveaux de Pautonomie professionnelle: la pratique courante et les
réagencements des valeurs épistémico-déontique

Champy (Champy, 2011) pose comme point de départ a sa réflexion sur 'autonomie que la hiérarchie des
valeurs ¢épistémico-déontique et le contenu de ces dernicres sont souvent indéterminés. Cette
indétermination dans la hiérarchisation des valeurs épistémico-déontique est en soi une grande source
d’autonomie et de pouvoir puisqu’elle permet une multiplicité de maniére de concevoir une profession.
Cependant, toutes ces conceptions ne se valent pas, certaines sont légitimes tandis que d’autres ne le sont

pas (Champy, 2011 :198-199). La question est donc de savoir comment une frange de la profession va



réussir, au travers d’un processus de délibération, a imposer une conception de la profession parmi

d’autres possibles.

En s’appuyant sur 'exemple de la profession d’architecte, Champy répond a cette question en montrant
qu'une conception particulicre de cette profession parviendra a s’imposer lorsqu’elle aura obtenu le
soutien a la fois d’une partie de la profession mais également I'adhésion de ceux a qui ses services sont
destinés. 11 écrit ainsi « pour étre adoptées, les solutions représentatives de cette conception de Iarchitecture ont dii emporter
Ladbésion des commanditaires et d’un segment an moins de la profession d'architectes, qui est alors celui qui accede anx
commandes. » (Champy, 2011 :198). Méme si le terrain d’étude de Champy est limité a I'architecture, il

semble néanmoins possible d’étendre ce mécanisme a d’autres professions.

Dans le domaine de la médecine néonatale par exemple, Paillet montre bien que la conception de la
profession de médecin réanimateur est de plus en plus contestée par 'arrivée d’une nouvelle génération de
médecins souhaitant intégrer les parents au processus de prise de décision de I'intubation ou non de leur
enfant (Paillet, 2007). Cette nouvelle conception de leur pratique professionnelle se diffuse de plus en plus
au sein de la profession, notamment via des publications scientifiques, et rencontre, somme toute assez
logiquement, 'adhésion des bénéficiaires de ces services. Une nouvelle conception de la profession semble

donc émerger en mettant la volonté parentale au cceur des pratiques.

Dans le domaine de lenseignement supérieur et de la recherche, de nombreux ouvrages et articles
scientifiques dénoncent les dérives dune université tournée vers la compétition scientifique et la
performance économique. Ces publications forment la aussi un phénomene similaire de contestation de la
représentation dominante de la profession d’enseignant-chercheur et la volonté de passer a un autre
modcle professionnel (Benninghoff, 2011; Bruno, 2008b; Leresche et al., 2006; Musselin, 2009; Paradeise,
2011). Une partie de la communauté scientifique s’oppose en effet a ce que leur carriere soit conditionnée
a des criteres de performance quantitatifs et que leur réle au sein de leur organisation s’apparente
désormais plus a celui d’entrepreneur que de chercheur. Pour Theure, cette vision contestataire ne
rencontre pas 'adhésion des commanditaires puisque les bailleurs de fonds, et au premier rang desquels
les Etats, veulent toujours pouvoir évaluer I'utilisation qui est faite des fonds via des indicateurs de
performance. Il en va de méme pour les acteurs aux commandes de la profession, soit les représentants de
la communauté scientifique auprés du monde politique et social, qui soutiennent également ce mode¢le.
Méme si un changement de conception de la profession d’enseignant-chercheur n’est pas, a priori, a
Pordre du jour, un réagencement des valeurs épistémico-déontique semble tout de méme soutenu par une

partie de la profession.

Mais que ce soit dans le domaine de la médecine, de 'enseignement supérieur et de la recherche ou dans
celui de l'architecture, les professionnels qui défendent une conception différente de leur profession sont
généralement mis a la marge de cette derni¢re. Dans le domaine de I'enseignement supéricur et de la

recherche, un enseignant-chercheur a peu de chance de progresser dans sa profession s’il ne répond pas



aux impératifs de publications, de brevetage ou encore de recherche de fonds posés par la direction de
son université ainsi que par les bailleurs de fonds (Benninghoff, 2011). I en va de méme dans le domaine
de l'architecture ou les architectes défendant une conception minoritaire de leur discipline sont souvent
tenus a ’écart des grands marchés (Champy, 2011). Et c’est 1a que la notion de pouvoir évoquée ci-dessus
intervient puisque pour accéder a certains postes ou a certains marchés, le professionnel se doit justement
d’adopter des pratiques qui sont a la fois reconnues par la partie de la profession aux commandes mais
surtout demandées par les bénéficiaires de ce service, soit les commanditaires. Ainsi, la liberté et
l'autonomie que fournit l'indétermination de la culture professionnelle sont souvent réduites par ces
contraintes collectives (Champy, 2011 :198-200). La question est donc de savoir comment peut-on

dépasser ces contraintes ?

Comme nous lavons déja évoqué, pour dépasser ces contraintes, les professionnels défendant une
conception alternative de leurs pratiques doivent convaincre a la fois leur communauté mais également le
public du bien-fondé de leurs propositions. Méme si ce processus n’est pas aisé, puisqu’il nécessite de
nouvelles délibérations, de nouvelles pratiques peuvent ainsi émerger. Champy distingue alors deux types
de pratiques professionnelles, lesquelles correspondent aux deux niveaux de I'autonomie professionnelle :

la pratique courante ct les réagencements des valeurs épistémico-déontique (Champy, 2011 :200).

La pratique courante correspond au fait d’utiliser des pratiques professionnelles dont les professionnels
eux-mémes ne questionnent ses fondements qu’a de rares moments. Le professionnel est libre d’opérer
des choix au sein de ces pratiques courantes en fonction de sa vision de son travail et/ou des attentes et
besoins du client. Dans son travail quotidien, le professionnel jouit ainsi d’une certaine autonomie dans le

choix des pratiques sans pour autant qu’il y ait de processus de remise en question de ces dernicres.

Des réagencements dans les valeurs épistémico-déontique surviennent lorsque les pratiques courantes ne
satisfont plus les besoins ou les attentes du public. Quatre processus sont au cceur de ces changements :
I’émergence de nouveaux problémes sociaux appelant a de nouvelles réponses des professionnels,
I’évolution des valeurs sociales qui invalident les anciens schémas d’intervention, la routinisation des
pratiques qui deviennent des lors contestables, 'amélioration des techniques qui appelle a de nouvelles
réponses. Ces quatre processus, qui peuvent étre plus nombreux en fonction du champ d’activité, sont a
lorigine de la remise en cause d’une hiérarchie des valeurs dominantes. Ces instants peuvent déboucher
sur de nouvelles hiérarchies dés lors que des professionnels sont en mesure de proposer une conception
alternative de leur activité et que celle-ci rencontre 'adhésion du public. Les porteurs de ces innovations
sont souvent des professionnels qui ont été tenus jusqu’alors a la marge de leur profession (Champy,
2011 :204). Nous sommes proche ici de la notion de « policy window » développée par Kingdom dans
I’analyse des politiques publiques (Kingdon, 1984).

Mais ces changements dans la hiérarchie des valeurs et Iinstauration de nouvelles pratiques légitimes

peuvent prendre du temps. Il est des lors possible que sur un laps de temps relativement important



plusieurs pratiques puissent coexister. Un systeme finira par s'imposer face a un autre lorsque les solutions
proposées par ce dernier sont devenues « usupportables». Autrement dit, lorsque les évolutions
sociopolitiques rendent inacceptables les pratiques professionnelles courantes, des pratiques alternatives et
minoritaires finissent alors par s’imposer. En outre, il convient de noter que ces changements peuvent

concerner ’ensemble ou une partie seulement des pratiques professionnelles (Champy, 2011 :203-205).

L’autonomie des professionnels exercant une profession a pratique prudentielle se situe alors dans cette
capacité a réfléchir aux bonnes pratiques et d’en proposer de nouvelles dés lors que les anciennes ne
semblent plus répondre aux besoins du public et a 'évolution de la société. Cette contestation dans la
hiérarchie des normes, qui est rendue possible par I'indétermination de cette dernicre, est un enjeu de
luttes politiques important a lintérieur des professions pour déterminer les bonnes pratiques
professionnelles. Les nombreux débats sur le développement de la profession d’enseignant-chercheur
constituent un bon exemple de ces luttes politiques au sein d’un champ (Bruno, 2008a; Bruno et al., 2010;
Paradeise, 2011). Des professionnels jusqu’alors minoritaires vont profiter de ces périodes de remise en
question pour proposer de nouvelles pratiques professionnelles. Ces dernicres s’imposeront et
deviendront des pratiques courantes lorsqu’elles auront completement gagné en évidence et obtenu le

soutien du public.

Le changement de pratiques est donc un processus tant cognitif que social et politique. I’autonomie
professionnelle est essentielle dans ce processus et devient des lors un élément central de autorégulation
des professions (Champy, 2011 :206). C’est dans ces situations particulicres ot des changements dans
Ienvironnement des professions rendent possibles des changements de pratiques que s’observe
I'autonomie réflexive des professionnels et les lignes de césure politique : « Ce sont les moments o certains
professionnels revendiquent une auntonomie de jugement dans le travail supérienre a celle qui est permise par les configurations
encadrant la pratique courante de lenr activité, mettant le sociologue face a une image particulierement riche de ['activité
professionnelle. Loin de mettre en question I'unité de lactivité, les luttes apparaissent alors comme lexpression des spécificités
du travail prudentiel, et lenr étude aide a faire ressortir les enjeusxc — qui restent sonvent invisibles mais sont toujours présents
— de activité observée. Ces moments révelent la dimension politique de I'activité et aident a saisir pourguoi elle se préte, par
son contenu méme, a l'engagement et a la politisation, méme si les professionnels sont nombrenx a l'exercer de fagon purement

technigue. » (Champy, 2011 :2006)

Les trois formes de contraintes pesant sur autonomie professionnelle : I’Etat, le Public
et Penvironnement de travail

Pour Boussard et ses collegues, 'autonomie professionnelle consiste en « #z contrile pratique et symboligue sur
ce que doit étre le travail spécifique d'une catégorie de travaillenrs, sur la maniére dont il doit étre réalisé, comme sur ce qu’il
est effectivement. |...] Elle désigne bien siir des marges de manauvre dans le travail mais également des marges de mancenvre
sur le travail, an sens d’une capacité a dire et faire reconnaitre les significations accordées au travail. Elle engage la définition,

normative, de ce que doivent étre les activités lgitimes et les missions Kgitimes. » (Boussard, 2010 :159). En cela,



I'autonomie professionnelle constitue un élément central de Iautorégulation des groupes professionnels.
Mais pour autant, cette autonomie professionnelle n’est ni stable dans le temps, ni extrémement solide
face aux changements. Différents événements intervenant dans lenvironnement dun groupe
professionnel peuvent en effet influencer leur degré d’autonomie professionnelle et par la également, leur
capacité a s’autoréguler. C’est pourquoi « lautonomie professionnelle est toujonrs menacée, an moins partiellement, a
mesure que se transforment les caractéristiques de son environnement de travail. » (Boussard, 2010 :161). C’est ce que
note également Champy lorsqu’il dit que « /...] les professions subissent des menaces croissantes qui remettent en
question lenr autonomie, soit au nom des valenrs du marché, soit du fait des évolutions du management : bureancratisation
des contextes de travail ; division croissante du travail et multiplications des interférences d'actenrs extérieurs a la profession
avec le travail professionnel ; contrle croissant du travail des professionnels travaillant dans des organisations, an moyen

dindicatenrs quantitatifs de performance, etc. » (Champy, 2011 :35).

Sur ce dernier point, de nombreuses recherches montrent d’ailleurs que 'autonomie professionnelle est
affaiblie, que la capacité des groupes professionnels a définir leur travail s’érode et qu’ils ont de plus en
plus de mal a controler les normes professionnelles qui encadrent leurs activités (Evetts, 2009, 2011;
Farrell & Morris, 2003; Milburn, 2010; Paillet, 2010). L’autonomie professionnelle serait ainsi menacée
notamment par des acteurs occupant des postes diversifiés au sein des organisations et qui tentent « de
réduire cette antonomie, d’infléchir les définitions du travail, de faire valoir des exigences exogenes. » (Boussard,
2010 :161). En d’autres termes, ces acteurs tentent d’imposer aux professionnels de nouvelles normes
professionnelles et qu’ils doivent ensuite mettre en ceuvre. Enfin, les professionnels font face également a
de nouvelles normes visant I’efficacité productive. Cela se voit notamment au travers des réformes de type
NGP ou de modernisation des services publics. L’introduction de ces nouvelles normes va modifier a la
fois le rythme et le contenu du travail mais aussi la possibilité de le configurer selon leurs préférences et
leurs criteres (Benninghoff, 2011; Bruno, 2008b; Bruno et al., 2010). Ces nouvelles normes peuvent

également étre percues comme des contre-pouvoirs visant a changer les pratiques des professionnelles.

En résumé, l'analyse de lautonomie professionnelle suppose donc de prendre en compte un
environnement multiple et complexe, a I'intérieur duquel de nombreux acteurs interagissent avec les
professionnels dans la définition de leur travail. Ces acteurs peuvent ¢tre les usagers, les acteurs possédant
une autorité de contréle ou encore des acteurs ayant des positions inférieures ou équivalentes au sein de
Porganisation. Tous ces acteurs contribuent ainsi aux changements survenant dans l'autonomie des

groupes professionnels et la maniere dont leur travail se développe (Boussard, 2010 :159-162).

En reprenant le concept d’ « érologies lides » d’Abbott (Abbott, 2003), Broussard et ses collegues (Boussard,
2010) montrent que pour comprendre l'autonomie professionnelle, il faut s’intéresser aux réseaux
d’interrelations entre les acteurs, les groupes et les institutions. Ces réseaux contribuent ensuite a cadrer,
définir et configurer le travail. C’est pourquoi les dynamiques de la régulation professionnelle ne peuvent

se comprendre que dans le cadre de relations d’interdépendance entre ces acteurs, soit entre une



autonomie professionnelle quant a la définition de leurs activités et missions légitimes et une volonté

d’intervention d’autres acteurs du systéme sur ces mémes activités.

Lorsque l'on évoque ces « autres » acteurs du systeme, on entend par 1a des acteurs provenant de trois
sphéres : institutionnelle, publique et du travail. Au niveau institutionnel, il faut prendre en compte le réle
de ’Etat qui peut réguler un groupe professionnel au travers de reglements qui influencent le sens et le
contenu des missions de ces groupes professionnels. Partant du fait que I’Etat est bien souvent
I’employeur de ces groupes, les évolutions le touchant, notamment les nouvelles orientations gestionnaires
inspirées de la NGP, vont ainsi fortement contribuer a redéfinir le travail de ces groupes professionnels
(Boussard, 2010 :164-165). Autrement dit, les réformes de I’Etat ne sont pas sans influence sur la maniére

dont un groupe professionnel est régulé.

Au niveau du public, les clients, les usagers ou plus largement tout autre acteur de I'espace public peuvent
jouer un role important sur d’une part la légitimité des groupes professionnels et sur la nature et le sens de
leur travail d’autre part. Ces acteurs ne formulent pas des attentes ou des exigences uniformes et elles
peuvent, au contraire, étre contradictoires. Mais selon le degré d’organisation de ces publics et leur
pouvoir politique, pensons notamment a des collectifs de patients ou des organisations non
gouvernementales, ils peuvent contribuer a changer les pratiques professionnelles jouant ainsi un réle dans
la régulation des groupes professionnels (Boussard, 2010 :165-166). On peut, par exemple, penser a
I'impact que peut produire un rapport de Human Right Watch dénoncant les brutalités policieres dans un

pays particulier sur les pratiques légitimes au sein de cette police.

Au niveau de la sphére du travail, les autres professions ou métiers en contact avec les groupes
professionnels peuvent également exercer une influence sur la régulation d’un groupe professionnel. Les
infirmieres peuvent, par exemple, contester certaines pratiques professionnelles des médecins. Mais cette
contestation de la Iégitimité des pratiques et des missions, éléments au fondement de lautonomie
professionnelle, peut également étre le fait de membres du groupe professionnel eux-mémes. Champy en a
fait la démonstration lorsqu’il explique la manicre dont certaines pratiques peuvent émerger en
architecture par une remise en question des valeurs épistémico-déontique suite a des bouleversements
dans I'environnement de la profession et portées par des architectes jusqu’alors a la marge de la profession
(Champy, 2011). Paillet, dans le cadre de sa recherche sur les médecins réanimateurs (Paillet, 2007),
montre que I’émergence d’'une nouvelle génération de médecins a permis la contestation de pratiques
jusqu’alors légitimes, laquelle aboutira peut-étre a de nouvelles pratiques professionnelles. On peut donc
en déduire que I'on peut trouver au sein méme de la sphére du travail une série d’injonctions qui peuvent,
potenticllement du moins, amener a une redéfinition de lactivité et des pratiques professionnelles
légitimes et, par conséquent, a une nouvelle régulation de ces groupes professionnels (Boussard, 2010;

Champy, 2011; Milburn, 2010; Paillet, 2007).



On peut donc conclure, en reprenant les mots de Boussard et de ses collegues, que « /... ] soumis a de fortes
pressions de lenr environnement, les collectifs professionnels connaissent sans doute un recul significatif de lenr antonomie, qui
présente toutefois des caractéristiques variables selon les cas, c¢'est-a-dire selon une équation entre lenrs configurations internes
et écologiques |[...]. Ce recul peut conduire a ['éclatement des conceptions de l'activité, se traduire par un poids croissant des
normes imposées par la tutelle, ou provoguer une restructuration interne mal ou pas maitrisée. Toutefois, il ne semble pas
pour antant que tout groupe professionnel soit inexorablement conduit a perdre la maitrise sur son activité ; les dynamiques
professionnelles ne sont pas d sens unique et il apparait des forces de résistance, de résilience on de contournement a ce

monvement. » (Boussard, 2010 :170)

Ces formes de résistance, de résilience ou de contournement dont parlent Boussard et ses collegues ne
peuvent, selon nous, ¢étre compris sans une attention particuliere portée aux stratégies d’acteurs et plus
précisément a la notion de pouvoir de 'acteur. En effet, il ne peut y avoir de phénomenes de résistance ou
de contournement au sein des groupes professionnels si ces derniers ne jouissaient pas de pouvoir. Le
pouvoir de lacteur est dailleurs le pré requis a toute action stratégique en organisation (Crozier &
Friedberg, 1977). Or, comme le note plusieurs auteurs en sociologie des organisations ou en sociologie des
groupes professionnels (Crozier & Friedberg, 1977; Francfort, 1995; Milburn, 2010; Milburn, Kostulski, &
Salas, 2010), tous les acteurs ne jouissent pas de pouvoir pour résister. Mais nous reviendrons sur ce point
dans le chapitre suivant consacré a la théorie de I'acteur stratégique et a la mise en place d’une régulation

conjointe.

3.3 Synthese

Nous venons de développer notre modéle d’analyse de la régulation professionnelle. Comme on a pu le
constater, ce modéle est une hybridation puisqu’il fait intervenir un ensemble hétérogene de théories,
notamment par rapport a leurs statuts épistémologiques et ontologiques. C’est d’ailleurs 'une des raisons
pour lesquelles nous parlons ici non pas d’un cadre d’analyse, ce qui supposerait cette uniformité, mais
d’un modele d’analyse. Cela étant dit, cette partie synthétique a pour ambition de présenter une lecture
simplifiée de notre modcle, en insistant sur les enchalnements entre les différentes dimensions de la

régulation professionnelle.

Ainsi, nous avons débuté la conceptualisation de la régulation professionnelle en abordant la question des
référentiels. Cette partie nous a montré que tous les domaines d’action de nos sociétés se structurent
autour d’un référentiel global. Ce référentiel global agit comme une représentation du monde, c’est-a-dire
de ce qu’il est ou devrait étre a une époque donnée. Ce référentiel global véhicule des valeurs et normes
d’action sensées permettre la mise en adéquation de chaque secteur de la société avec ce référentiel global.
C’est en somme une clé de lecture du monde et dont chaque secteur de la société va lintégrer a son

propre référentiel sectoriel. Dans ce sens, le contenu d’une politique publique peut étre envisagé comme



une traduction de ce référentiel global dans un domaine particulier de la société. Et comme le releve
Muller, c’est actuellement le référentiel de marché qui structure laction publique de nos sociétés
contemporaines (P. Muller, 2005). Par exemple, la tarification a I’activité selon le modéle des DRG au sein
des hopitaux suisses est un instrument de politique publique sensé rendre ces hopitaux plus compétitifs et
performants économiquement (Resenterra et al., 2014 :4). L’introduction des notions de compétition et de
performance économiques dans le secteur de la santé peut alors ¢ctre interprétée comme la mise en

adéquation du référentiel sectoriel de la santé au référentiel global de marché.

Nous avons également montré que cette mise en adéquation des différents secteurs de la société avec ce
référentiel global n’est pas due a un simple phénomene mécanique mais qu’il est bien le produit de I'action
des individus. En effet, certains acteurs au sein de ces différents secteurs de la société jouent un role de
médiateur. Cela veut dire que tant au niveau de la direction politique de ces secteurs qu’au sein des
organisations les composant, certains acteurs dominants vont étre porteurs d’un nouveau projet
socioculturel pour la société. Ces derniers se retrouvent a la fois dans I’élite des ministéres, pour ce qui est
de leur conceptualisation, et a la direction des organisations pour leur mise en ceuvre. Cest ce que Muller
appelle des médiateurs globaux et des médiateurs sectoriels (P. Muller, 1985; P. Muller & Surel, 1998). Ces
acteurs vont ainsi faire la promotion d’une nouvelle hiérarchie des normes et des finalités liées a ’action
publique, redéfinissant de nouvelles pratiques au sein des organisations. Cela signifie donc que les
organisations, publiques ou privées du reste, se conforment elles aussi a ce référentiel global par 'action de
ces médiateurs sectoriels, afin que leurs structures et modes de fonctionnement fassent sens par rapport a
cette évolution de la société. Cest la I'idée générale que I'environnement socioculturel d’une organisation

est une variable exercant un effet structurant sur les organisations.

Le lien est relativement évident entre cette explication des changements de politique publique avec les
théories de la contingence au niveau des organisations. Les théories de la contingence postulent en effet
qu'une organisation adapte sa structure en fonction a la fois de son environnement et de ses
caractéristiques propres (Rojot, 2003; Rouleau, 2007). Muller évoque d’ailleurs un idée similaire lorsqu’il
dit que les acteurs sont certes contraints par un référentiel global mais restent libres d’adapter leurs
moyens d’action en fonction de leur environnement institutionnel ou organisationnel (P. Muller, 2005). I
y a donc une certaine continuité entre ces deux perspectives théoriques : les différents secteurs de nos
sociétés se structurent autour d’un référentiel global; les organisations évoluant dans chacun de ses
secteurs vont ensuite adapter leurs structures a ce changement d’environnement ; mais il s’agit toujours
d’une adaptation originale puisqu’elle se réalise sur la base de ces caractéristiques propres. Cette adaptation
de lorganisation a son environnement n’est ainsi pas un processus standardisé et, comme le disent
également les théoriciens de la contingence, il n’y a donc pas de « one best way » (Mintzberg & Romelaer,
1982). Cela étant dit, et bien que chaque organisation adaptera ses structures de fagcon propre et originale,

il n’en demeure pas moins que environnement d’une organisation exerce une influence certaine sur la



maniere dont elle va réguler ses activités. L’environnement organisationnel est donc une deuxiéme variable

importante a prendre en compte dans la régulation externe des professions et de leurs activités.

Ensuite, cette adaptation se concrétise dans le style de management qui est mis en place dans ces
organisations. Dans ce sens, le management d’une organisation est a la fois une création unique, propre a
I’historique de chaque organisation, et le reflet de I’évolution générale de la société. En effet, la mise en
place d’outils de gestion de type NGP, par exemple, ne peut pas se comprendre sans faire référence a la
domination d’une logique de marché au sein des organisations publiques. Mais, pour autant, il n’existe pas
un modcle de mise en ceuvre de la NGP puisque chaque organisation va adapter ces principes a ses
caractéristiques propres, comme le montrent d’ailleurs de nombreuses études a ce sujet (De Visscher &
Varone, 2004; Ferlie, 1996; Ferlie & Geraghty, 2005; Christopher Pollitt & Bouckaert, 2005). Ceci étant
dit, le régime managérial est, au niveau du rapport entre les individus et leur organisation, I'instrument par
lequel une direction d’organisation s’assure que ses employés agissent dans le sens de ses valeurs. Comme
le dit Giauque, le régime managérial d'une organisation doit se comprendre comme un mécanisme de
coordination qui se réalise au travers d’une structure hiérarchique de commandement et des outils de
gestion mis en place pour gérer et encadrer le travail de ses membres (Giauque, 2003). Le discours sur le
professionnalisme se comprend ainsi par cette volonté de mettre en adéquation le monde professionnel
avec I’évolution générale de la société (Evetts, 2009, 2011, 2013). Dit plus simplement encore, le discours
sur le professionnalisme témoigne de la pénétration du référentiel de marché au sein des organisations. 11
est d’ailleurs mobilisé par les managers dans le but d’orienter les pratiques professionnelles dans le sens de
leurs objectifs stratégiques. En cela, le régime managérial constitue la troisieme et dernicre variable

composant la régulation externe des professions.

On voit bien jusqu’a présent que ces trois variables entretiennent entre elles des interactions de type
systémique. Le contexte socioculturel d’'une société, fortement marqué par un référentiel global, va
influencer 'environnement direct de 'organisation. Cela se traduit notamment par des attentes spécifiques
du public vis-a-vis des prestations offertes par ces organisations et notamment dans la maniére de les
produire. Au niveau de l'organisation, cette derniére va ainsi adapter ses propres structures a ces attentes
générales. Il y a donc une mise en ordre des organisations permettant une mise en sens de ces dernicres
avec leur environnement. A lintérieur des organisations, les médiateurs sectoriels mettent en ceuvre des
principes de gestion permettant Peffectivité de cette mise en ordre et de cette mise en sens. Ces trois
dimensions forment donc les contraintes externes qui structurent la régulation professionnelle. Comme
nous venons de le dire, ces trois dimensions influencent directement la vie des professions au sein des
organisations qui se voient contraintes, théoriquement du moins, de s’adapter a ces transformations. Ces

trois dimensions régulent, de maniere externe, la vie des professions.

Si on en vient maintenant a la question des professionnels au sein des organisations, nous avons vu que

ceux-ci disposent de plusieurs ressources pour maintenir une capacité de régulation autonome. Ils portent



en eux plusieurs caractéristiques leur permettant de résister a ces pressions externes dont le but est
d’orienter leurs processus de travail afin de maitriser les output issus de leurs activités. Dans ce sens, il est
5
apparu que les groupes professionnels pouvaient baser leur capacité de régulation essenticllement sur le
fait que le reste de la société leur reconnait a la fois une légitimité d’intervention dans un champ d’action
précis et considere qu’ils sont les seuls a pouvoir répondre aux enjeux spécifiques de ces différents champs
d’action. C’est, par exemple, la 1égitimité accordée aux médecins par une majorité de la société d’intervenir
3 bl
dans le domaine de la santé qui leur confére ce monopole d’action. A ce stade, le premier élément a retenir
b
pour comprendre les mécanismes de la régulation interne, c’est justement le fait que les professions ont,
contrairement a d’autres occupations, réussi a imposer un monopole d’intervention dans des champs

spécifiques de la société (Abbott, 1988; Freidson, 2001).

1l faut ensuite comprendre ce qui confére cette légitimité aux pratiques professionnelles. Nous avons alors
vu que cette 1égitimité provient essentiellement de leurs savoirs et de leurs savoir-faire. Ces derniers ont
pour spécificités : d’etre répartis au sein d’un petit nombre d’individus ; d’avoir été acquis aprés une
formation supérieure ; et d’étre percus par le reste de la société comme ayant une nature « supériesre » aux
savoirs et savoir-faire d’autres occupations intervenant dans le méme champ d’action (Abbott, 1988;
Freidson, 1986). Nous I'avons montré avec le cas des médecins ou leur savoirs et leurs savoir-faire sont
3
généralement percus comme étant de nature « supérienre» a ceux des infirmieres ou des thérapeutes

intervenant dans le paramédicale.

Mais comme pour les référentiels, nous avons également montré que la légitimité de ces savoirs et ces
savoir-faire, et le monopole d’action qui en résulte, ne s’imposent pas de soi aux yeux du reste de la
soci¢té. Il y a un processus dynamique de mise en conformité des pratiques professionnelles avec
I’évolution de la société. 11 faut donc que les professions puissent constamment démontrer que la finalité
méme de leur travail soit en mesure de réaliser des objectifs centraux pour le reste de la société. Sans cela,
ils risquent de perdre leur monopole au profit d’une profession ou d’une occupation concurrente (Abbott,
1988). Dans le domaine de la santé toujours, les médecins doivent constamment mettre en adéquation
leurs pratiques professionnelles avec ’évolution de la société sous peine de voir leur légitimité s’étioler, de
se voir imposer des « bonnes pratigues» de Tlextérieur, voire pourquoi pas de perdre leur monopole
d’intervention. C’est d’ailleurs ce qu’a pu démontrer Paillet au travers de sa belle étude sur les médecins
réanimateurs en néo natalité et dont nous avons abondamment parlé jusqu’ici (Paillet, 2007). Ainsi, pour
résumet, les savoirs et les savoir-faire permettent a une profession d’acquérir une légitimité aupres du
public, de revendiquer un monopole d’intervention dans un champ d’action spécifique. Par contre, cela
nécessite un processus constant de mise en adéquation et en conformité de ces savoirs et savoir-faire avec

I’évolution générale de la société.

Ainsi, on voit que les savoirs et les savoir-faire sont une dimension extrémement importante de la capacité

de régulation interne des professions, en cela qu’ils sont des éléments déterminants de leur Iégitimité et de



leur monopole d’action. Nous avons aussi évoqué le fait que ces savoirs et ces savoir-faire doivent pouvoir
évoluer en fonction des transformations s’opérant dans la société. Mais ce mouvement de mise en
adéquation n’est pas aussi naturel qu’il n’y parait puisque cela nécessite un travail de mise en adéquation
des valeurs et des normes d’action, c’est-a-dire de la culture professionnelle, avec ces évolutions. Il y a
ainsi un travail de hiérarchisation des valeurs qui doit se faire. Pour expliquer cela, nous pouvons évoquer
la profession de policier. On pourrait, a titre d’exemple, supposer que la notion de respect des libertés
individuelles est une valeur plus importante dans nos sociétés occidentales que celle de la préservation
d’un ordre moral. Dans ces conditions, si la police veut préserver sa légitimité aux yeux du public et
maintenir son monopole d’action, elle doit intégrer ces évolutions a sa propre perception qu’elle a de son
action de maintien de ordre. Pour cela, elle doit donc dans un premier temps redéfinir ses valeurs et leur
ordre de priorité, soit la hiérarchie des wvaleurs, et intégrer ce nouvel ordre a leurs pratiques
professionnelles. Cela peut prendre la forme, par exemple, d’une interdiction des produits irritants dans
I'eau utilisée pour disperser des manifestants. La culture professionnelle, basée sur une hiérarchie des
valeurs épistémico-déontique, doit donc évoluer en méme temps que le reste de la société si une
profession compte maintenir sa légitimité d’action (Champy, 2011). Et par phénomeéne de ricochet,
I'identité professionnelle va évoluer de la méme maniére puisque ces changements dans la culture
professionnelle vont impliquer a leur tour de nouveaux processus de socialisation secondaire (Dubar,

2000b).

Enfin, nous avons vu avec Freidson et Champy que la culture professionnelle, et la hiérarchisation des
valeurs qu’elle supporte, est une source a la fois de contrainte mais aussi d’indétermination (Champy,
2011; Freidson, 2001). Elle est une contrainte dans la mesure ou elle circonscrit les frontieres a l'intérieur
desquelles une activité professionnelle doit se dérouler, soit le schéma analytique a partir duquel les savoirs
et les savoir-faire sont mis en ceuvre. Mais elle est également une source d’indétermination du fait du
caractere a la fois impondérable et contradictoire des valeurs la constituant. Autrement dit, leur application
dans des situations toujours singulicres et complexes laisse une place importante au choix que fait le

professionnel des savoirs et savoir-faire qu’il va utiliser.

Il est nécessaire de replacer ce qui vient d’¢tre dit dans la perspective de 'autonomie défendue par
Freidson et pour qui I'autorité d’une profession au sein d’une juridiction est de nature technique et non
socio-économique (Freidson, 1979, 1986). Dans ce sens, 'autonomie professionnelle consiste pour les
membres d’une profession a pouvoir évaluer et contréler librement et en toute indépendance I'aspect
technique de son travail. Et I'indétermination dans la hiérarchisation des valeurs épistémico-déontique est
en soi une grande source d’autonomie et de pouvoir puisqu’elle permet une multiplicité de manicres de
concevoir une profession et de mettre en ceuvre les pratiques professionnelles. I’autonomie et le pouvoir
discrétionnaire sont des éléments extrémement importants de la régulation professionnelle. En effet, ces
deux éléments sont des conditions essentielles pour que chaque professionnel puisse garder une enticre

maitrise de ses pratiques professionnelles en fonction de la perception qu’il a de la situation dans laquelle il



agit. C’est de cette manicre qu’il peut mettre en adéquation les attentes de la société avec sa culture

professionnelle, et donc maintenir sa légitimité et son monopole d’action au sein d’une juridiction.

Nous venons de synthétiser les variables de la régulation d’une maniere plus littéraire qu’analytique. Cela
nous a paru plus pertinent pour montrer les liens systémiques entre ces différentes variables et ne pas
rester sur une lecture trop statique de la régulation professionnelle. Evidemment, le découpage de ces
variables est une construction intellectuelle et ne correspond pas, stricto sensu, a la réalité. Ce modcle
d’analyse a avant tout été congu pour nous aider a observer et analyser la réalité du terrain. Ainsi, nous
avons un modecle d’analyse qui se découpe en six variables, trois pour la régulation externe et trois pour la
régulation interne. La régulation externe se compose donc: du contexte socioéconomique, de
I'environnement organisationnel et du régime managérial. La régulation interne se compose quant a elle :
de la culture et de I'identité professionnelle, des savoirs et des savoir-faire ainsi que de 'autonomie et du

pouvoir discrétionnaire.



4 Régulation professionnelle et stratégies d’acteur

Nous avons décrit, dans les chapitres précédents, les deux dimensions constituant notre modele de la
régulation professionnelle : la régulation interne et externe des professions. Nous avons procédé en
découpant chacune de ces dimensions en plusieurs variables, ce qui au final nous a donné un modecle
d’analyse général de la régulation professionnelle. Celui-ci nous permet de mieux percevoir de quoi se
compose la régulation professionnelle et quelles sont les logiques internes et externes qui structurent la vie
des groupes professionnels et nourrissent les luttes de pouvoir au sein des organisations. Mais il manque
encore un ¢élément essentiel dans ce raisonnement : comment cette régulation prend-elle vie ? De quelle

maniere déploie-t-elle ses effets ? Et par quel(s) moyen(s), finalement, peut-on 'observer ?

A ces questions, nous répondons simplement que ce sont les acteurs qui donnent vie a cette régulation.
En effet, nous considérons dans notre modele d’analyse que ce sont eux qui activent ces différentes
dimensions de la régulation en leur donnant vie au travers de leurs comportements stratégiques au sein de
leur organisation. C’est par I'observation de ces stratégies développées par les membres d’une profession
face a d’autres acteurs que nous pourrons, au final, observer la régulation professionnelle « ez action ». En
d’autres termes, nous considérons les stratégies d’acteurs non pas comme une dimension de la régulation
mais comme la mise en ceuvre de cette régulation. Et c’est au travers du discours des professionnels, de
leur perception des changements intervenant dans leur champ d’activité et de la maniere dont ils vont les
adapter ou non a leurs pratiques professionnelles que nous allons observer ces stratégies. A partir de ces
observations, nous pourrons ensuite « zzonter en généralité » afin de montrer en quoi ces stratégies d’acteurs

peuvent étre le révélateur d’une régulation professionnelle.

C’est pourquoi nous allons décrire dans un premier temps les principaux concepts de I'analyse stratégique.
Nous mettrons ensuite en lien les propositions de Crozier et Friedberg avec nos différentes variables de la
régulation professionnelle. Cette mise en lien nous permettra de déterminer un modele général d’analyse
ainsi que les indicateurs a partir desquels nous pourrons effectivement observer la régulation

professionnelle au sein des universités.

4.1 Les stratégies d’acteur: les concepts de base de I’analyse
stratégique

Dans son livre « Le phénomene bureancratique » (Crozier, 1963), Crozier va poser les fondements de I’analyse
stratégique en travaillant sur un concept sous-utilisé a I’époque, celui de pouvoir, ainsi que la notion
d’incertitude déja présente celle-ci dans les théories de la firme. Son travail va lui permettre de mettre au

jour un élément fondamental dans le contexte bureaucratique : le contréle des zones d’incertitude est une



source de pouvoir considérable au sein des organisations. Crozier place ainsi la maitrise du pouvoir et de
I'incertitude au cceur de sa théorie de Pacteur stratégique. Avec Friedberg, ils vont par la suite développer
I'analyse stratégique au travers de leur célebre ouvrage « L'acteur et le systeme : les contraintes de l'action collective »
(Crozier & Friedberg, 1977), une théorie qui va rapidement s’imposer comme un champ particulier de la
sociologie des organisations (Rouleau, 2007 :121). Cette perspective théorique s’insere, comme nous le
verrons, dans le courant de 'analyse politique et ses questionnements portent essentiellement sur la notion

de pouvoir dans les organisations.

4.1.1 Le concept de pouvoir

Dans leur perspective théorique, Crozier et Friedberg partent d’une conception du pouvoir proche de celle
développée par Dahl a la fin des années 1950 (Dahl, 1957). Selon ce dernier, le pouvoir est la capacité de
A d’inciter B a faire quelque chose que B n’aurait pas faite sans lintervention de A. Pour Crozier et
Friedberg, chaque contexte particulier se caractérise par des relations qui sont intrinséquement des
relations de pouvoir. Au cceur de leur démarche on retrouve ainsi la stratégie de I'acteur, un acteur qui est
en somme le révélateur du construit organisationnel. C’est la réflexion sur le pouvoir « gui va |[...] permettre
d'analyser ce construit, car, en tant que mécanisme fondamental de stabilisation du comportement humain, ¢’est le pouvoir qui

est le fondement de ['ensemble de relations qu’il constitue. » (Crozier & Friedberg, 1977 :55)

La définition du concept de pouvoir n’est pas aussi évidente qu’il n’y parait, étant donné sa nature
multiforme et ses nombreuses manifestations. Néanmoins, le pouvoir, dans sa définition la plus générale,
« implique toujours la possibilité pour certains individus ou groupes d’agir sur d'antres individus ou groupes. » (Crozier &
Friedberg, 1977 :56). En disant cela, Crozier et Friedberg veulent centrer leur analyse sur Iaspect
relationnel du pouvoir, se dégageant ainsi des questions en lien avec I'essence du pouvoir. C’est pourquoi
également, le pouvoir n’est pas a considérer, dans cette perspective théorique, comme un attribut de
I'acteur mais comme une relation. Autrement dit, le concept de pouvoir ne peut s’observer directement
mais uniquement au travers d’une situation d’interaction entre plusieurs acteurs. On peut observer la
manifestation d’un pouvoir uniquement « par sa mise en euvre dans une relation qui met au prises deux ou plusienrs

acteurs dépendants les uns des antres dans laccomplissement d’un objectif commun qui conditionne leurs objectifs personnels. »

(Crozier & Friedberg, 1977 :56)

En affirmant cela, les auteurs montrent tout d’abord qu’il est impossible de déterminer a priori le degré de
pouvoir détenu par un acteur. On ne peut objectivement observer, et donc P'analyser, qu’au travers des
phénomenes d’échanges et de négociations entre lui et au moins un autre acteur. Ensuite, ces relations
d’échanges et de négociations entre les acteurs traduisent un comportement de Iacteur tourné vers
I'atteinte d’un objectif précis, lequel justifie la mobilisation de ses ressources. I existe donc deux

dimensions principales au concept de pouvoir : une dimension relationnelle en cela que tout phénomene



de pouvoir ne peut se comprendre qu’au travers d’une relation entre au moins deux acteurs et une

dimension instrumentale puisque 'utilisation du pouvoir vise toujours I'atteinte d’un objectif.

A ces deux premicres dimensions, il est nécessaire d’en ajouter une troisieme soit la nature déséquilibrée
de ces négociations (Crozier & Friedberg, 1977 :58). Ce déséquilibre implique deux choses : premic¢rement
que tous les acteurs ne jouissent pas de la méme quantité de ressources a échanger dans cette négociation
et deuxiecmement que si un acteur n’a plus de ressources a mettre en jeu dans une relation d’échange, il ne
peut plus entrer dans une relation de pouvoir. Ainsi, il ne peut y avoir de relation de pouvoir uniquement
si 'une des deux parties engagées dans I’échange dispose de plus d’atouts et de ressources que I'autre mais,
et cela est important, il est tout de méme nécessaire que les deux en disposent. Il faut donc que les deux
parties aient quelque chose a échanger mais que 'un en dispose plus que l'autre. Une relation de pouvoir
est donc fondamentalement de nature déséquilibrée : « Le pouvoir peut ainsi se préciser comme une relation
d’échange, donc réciprogue, mais onl les termes de [échange sont plus favorables a I'nne des parties en présence. Clest un
rapport de force, dont I'un peut retirer davantage que l'antre, mais onl, également, 'un n’est jamais totalement démuni face a

Lantre. » (Crozier & Friedberg, 1977 :59)

4.1.2 La liberté et le pouvoir de ’acteur

Crozier et Friedberg portent également une attention particuliere au fondement du pouvoir et a ce qui
s’échange réellement au travers d’une relation de pouvoir. Pour eux, il y a bien entendu des ressources et
des atouts qui constituent la force d’un acteur dans une relation de pouvoir. Mais ils vont plus loin en
montrant que c’est la possibilité d’action d’un acteur qui s’échange réellement dans une relation de
pouvoir. En effet, les acteurs ne s’engagent pas dans une relation de pouvoir uniquement pour tester leur
force mais également pour mettre a I’épreuve leur capacité a « jouer» d’une relation. Autrement dit, il se
peut que P'acteur A demande a B d’agir de telle sorte que A puisse atteindre son but. La réussite de A passe
ainsi par la bonne volonté de B d’agir tel qu’il le voudrait. Ainsi plus B peut marchander sa capacité a agir
de manicre a ce que A atteigne ses objectifs, plus il augmente I'imprévisibilité de son comportement et
plus le rapport de force penchera en faveur de B. La capacité d’agir, ou la capacité d’action de B constitue
alors le fondement de son pouvoir sur A. On peut donc considérer le fondement du pouvoir comme « /z
marge de liberté dont dispose chacun des partenaires engagés dans une relation de pouvoir, ¢'est-a-dire dans sa possibilité plus
ou moins grande de refuser ce que lantre lui demande. » (Crozier & Friedberg, 1977 :60) Les ressources des
acteurs, qu’elles soient de nature économique, sociale, d’autorité, etc., ne jouent un réle dans ce rapport de
pouvoir uniquement parce qu’elles octroient a leur détenteur une marge de liberté d’action plus grande. La
liberté d’action et lincertitude qui la caractérise sont au fondement du concept de « gomes d'incertitude »,

lequel est un élément central du pouvoir de l'acteur.



4.1.3 La notion de zones d’incertitude

Crozier et Friedberg (Crozier & Friedberg, 1977) lient la question de la liberté d’action d’un acteur avec le
concept de « gome d'incertitude ». Pour eux, plus un acteur jouit de liberté dans ses actions et plus il augmente
la zone d’incertitude de son comportement pour les autres acteurs engagés dans cette relation. Autrement
dit, 'acteur qui dispose de plusicurs réponses possibles aux injonctions d’un autre acteur, laissera planer

une certaine incertitude quant a la réponse qui lui sera effectivement donnée.

Par exemple, A veut atteindre un but donné mais a pour cela il a besoin que B agisse de facon X. Mais B
peut trés bien choisir 'action X souhaitée par A ou une action Y, ce que A n’ignore pas par ailleurs. Le
comportement de B pour A est ainsi trés peu prévisible et A n’a pas d’emprise sur la décision de B. Ce
dernier jouit donc d’un pouvoir sur A puisque sa réussite dépendra de P'action que B choisira finalement
d’accomplir. Dans cette relation, seul B maitrise la zone d’incertitude, c’est pourquoi on considere que B a
du pouvoir. Ce petit exemple tres schématique montre que le but final pour tout acteur est de parvenir a
maitriser et a manipuler la prévisibilité de son comportement ainsi que celui de l'autre, que ce soit
directement ou indirectement en modifiant les conditions structurelles et les régles de linteraction
(Crozier & Friedberg, 1977 :62). Ainsi, 'enjeu pour tout acteur détenteur dune zone d’incertitude
pertinente dans le cadre d’une relation est « [...] d’élargir tant que possible sa propre marge de liberté et d'arbitraire
pour garder aussi ouvert que possible I'éventail de ses comportements potentiels, tout en essayant de restreindre celui de son
parienaire/ adversaire, et de lenfermer dans des contraintes telles que son comportement devienne an contraire parfaitement

connu d’avance. » (Crozier & Friedberg, 1977 :62)

4.2 Les quatre sources de pouvoir dans I’analyse stratégique
q P y g1q

Apres avoir présenté les principaux concepts de l'analyse stratégique, nous pouvons déja compléter en
partie notre modeéle d’analyse de la régulation professionnelle. Comme nous I'avons évoqué a plusieurs
reprises, la régulation professionnelle se joue au sein d’une double tension : une tension interne, que nous
avons décrite sous le terme d’autorégulation, et une tension externe, soit une régulation externe imposée
par 'environnement de la profession en vue de maitriser son autonomie et son pouvoir discrétionnaire.
Nous avons également vu dans la section consacrée aux recherches questionnant I'avenir des professions
et leur capacité d’autorégulation que cette derniére était remise en question. Si toutes ne démontrent pas la
fin de la capacité des groupes professionnels a s’autoréguler au sein des organisations, elles témoignent par
contre toutes de la présence d’une lutte pour maintenir cette capacité. C’est pourquoi nous pouvons
penser la régulation des groupes professionnels comme un enjeu important de luttes de pouvoir au sein
des organisations. Pour maintenir leur capacité a s’autoréguler, les groupes professionnels doivent donc

maintenir un rapport de force qui leur est favorable.



Si on met en lien ce dernier point avec les principes de 'analyse stratégique, on voit que I'enjeu de ce
rapport de force est de maintenir imprévisibilité de son comportement. Si nous reprenons ce qu’ont dit
Crozier et Friedberg, la capacité d’action d’un acteur est constituée de sa capacité a jouer d’une relation,
soit le fait de pouvoir maintenir son comportement imprévisible aux yeux de son interlocuteur. Cette
imprévisibilité n’est rien de moins que le fait de laisser planer le doute sur sa volonté de faire ou non
quelque chose qui a une importance conséquente pour son interlocuteur. Le fait de jouer de la sorte d’une
relation revient finalement a pourvoir maitriser des zones d’incertitude et par conséquent détenir un

pouvoir sur Pautre.

La question que nous posons finalement dans cette thése est de savoir, dans une terminologie d’analyse
stratégique, a quel point les enseignants-chercheurs maitrisent encore des zones d’incertitude face aux
pressions managériales ?» Donc, quel est leur pouvoir réel dans cette relation ? Le fait de répondre a ces
questions sur la structuration des rapports de force donne une clé essentielle pour comprendre I’évolution
de la régulation professionnelle au sein des universités et, plus particuliecrement, la capacité
d’autorégulation de ce groupe professionnel. Nos observations doivent donc s’attarder prioritairement sur
ces zones d’incertitudes, c’est-a-dire la manicére dont les enseignants-chercheurs peuvent maintenir une
incertitude dans les réponses qu’ils produiront face aux injonctions de leur environnement. Mais cette

observation nécessite de déterminer a prioti par quels moyens ils y parviennent?

Selon I'analyse stratégique, il existe quatre sources de pouvoir au sein d’une organisation : expertise, la
maitrise des relations entre 'organisation et son environnement, la maitrise de l'information et de la
communication et enfin, la maitrise des régles organisationnelles générales. Ces quatre types de pouvoir,
qui ont également un caractére essentiellement analytique, permettent de réfléchir a la source de pouvoir la
plus pertinente dans la maitrise d’une zone d’incertitude organisationnelle particulicre. L’idée est que la
maitrise d’une zone d’incertitude organisationnelle particuliere est permise par la détention et la maitrise
d’un type de pouvoir particulier. Mais, rappelons-le, il n’y a aucun déterminisme simple la-dedans. 11 s’agit
uniquement d’un outil analytique puisque, dans la réalité, les types de pouvoir et les types de zones

d’incertitude sont entremélés.

Rappelons également que chaque organisation est particuliere et qu’il y a toujours de I'indéterminé et du
contingent dans le comportement des acteurs. En effet, un acteur peut étre en face d’une zone
d’incertitude dont il maitrise théoriquement la source de pouvoir mais décide, pour une raison ou pour
une autre, ne pas saisir cette opportunité pour modifier en sa faveur le fonctionnement de 'organisation.
C’est pourquoi I’étude des relations de pouvoir et de l'utilisation des sources de pouvoir dans la maitrise
des zones d’incertitude organisationnelle doit toujours se faire en lien avec un contexte organisationnel

particulier (Crozier & Friedberg, 1977 :71-77).

4.2.1 L’expertise



On entend par expertise le fait de posséder une compétence difficilement remplagable. Un expert est donc
un acteur qui posseéde les connaissances, I'expérience et le savoir-faire indispensables a la résolution des
problemes cruciaux de organisation. En maintenant ses connaissances et ses compétences ésotériques et
inaccessibles au reste de l'organisation, comme c’est souvent le cas des professionnels, il se garantit la
détention d’un savoir rare et précieux, ce qui va augmenter son pouvoir de négociation lorsqu’il réclamera
des avantages ou des privileges. La détention d’un savoir rare et précieux est d’ailleurs un élément central
du pouvoir et de la capacité a s’autoréguler des groupes professionnels (Abbott, 1988; Champy, 2011;
Freidson & Lyotard-May, 1984).

4.2.2 La maitrise des relations entre ’organisation et son environnement

Chaque organisation est en lien avec un ou des environnements, que ce soit pour obtenir les ressources
humaines et matérielles nécessaires a son fonctionnement ou pour écouler ce qu’elle produit (que ce soit
des biens matériels ou des services). La maitrise de ces « environnements pertinents » est essentielle pour
garantir la survie de Porganisation. Ainsi, les acteurs ou groupes d’acteurs qui maitrisent un ou plusieurs de
ces environnements pertinents, de part leur inscription dans des univers sociaux différents et leur capital
relationnel, gagnent un pouvoir considérable au sein de l'organisation. Pour décrire cela, Crozier et
Friedberg utilisent le terme de pouvoir du « marginal-sécant », soit « un acteur qui est partie prenante dans plusienrs
systemes d'action en relation les uns avec les autres et qui peut, de ce fait, jouer le role indispensable d’intermédiaire et

d'interpréte entre des logiques d'action différentes, voire contradictoires. » (Crozier & Friedberg, 1977 :73)

Dans le domaine académique par exemple, le fait que des membres du corps enseignant soient insérés
dans d’autres environnements que leur université, tels des commissions d’experts ou des comités de
rédaction de revues scientifiques, peut leur conférer un pouvoir important au sein de leur institution. En
maitrisant les regles de financement des projets scientifiques par les organes payeurs ou en pouvant
décoder les attentes de telle ou telle revue scientifique, ils maintiennent une certaine autonomie et un
pouvoir discrétionnaire de leur groupe professionnel d’appartenance au sein de leur organisation. Maitriser
ces environnements, c’est détenir la marge de liberté nécessaire pour permettre des activités

d’autorégulation.

4.2.3 La maitrise de la communication et des flux d’information

Au sein d’une organisation, un individu a souvent besoin d’informations provenant d’autres personnes
pour mener a bien sa tiche. Et lorsque cette information devient réellement essentielle pour son travail et
donc pour le bon fonctionnement de I'organisation, on ne peut donc pas se passer du concours de ces
individus et de linformation qu’ils détiennent. C’est pourquoi I'individu qui possede cette information

centrale détient également un pouvoir sur celui dont lactivité en dépend. Ce dernier ne pourra contrer



cette situation de dépendance uniquement s’il posséde a son tour la maitrise d’une source d’incertitude qui
peut affecter le travail de celui qui possede I'information. On entre la dans un mécanisme de négociation
et de marchandage qui se développe autour de la maitrise de I'information. Cela étant dit, il est difficile de
relier cette source de pouvoir a une de nos variables de la régulation interne. On peut néanmoins admettre
que ce type de ressource de pouvoir ne reléve pas d’une variable particuliere mais constitue une ressource

complémentaire, qui s’additionne a d’autres dans cette lutte de pouvoir.

4.2.4 La maitrise des régles organisationnelles

Cette source de pouvoir ne peut se comprendre qu’en rapport avec les trois autres. De maniere générale,
une regle constitue une ressource pour les supérieurs dans le sens ou elle vise a réduire au maximum les
sources d’incertitude au sein de leur organisation en rationalisant le comportement des subalternes. Mais
paradoxalement, les regles ne parviennent généralement pas a supprimer toutes les sources d’incertitude.
Elles peuvent méme en créer d’autres puisque les acteurs peuvent détourner a leur profit les régles qui
étaient sensées orienter leurs agissements. En outre, si une regle restreint effectivement la liberté des
subordonnés, elle réduit également la marge d’arbitraire des supérieurs. Une sanction ne peut en effet
s’appliquer que dans le cadre d’un réglement. Du coup, un subordonné sachant maitriser les regles
organisationnelles pourra les mobiliser a son bénéfice pour se défendre contre I'arbitraire d’un supérieur.
De plus, un supérieur est souvent évalué sur la performance de son unité, donc de ses subalternes, et se
trouvera en position de faiblesse des lors que certains d’entre eux ne feront pas plus que ce que la régle
leur prescrit de faire. C’est pourquoi celui qui maitrise les régles organisationnelles augmente son pouvoir
puisqu’il est en mesure de négocier ou d’exercer un chantage. En somme, toute régle donne du pouvoir a

celui qui sait s’en servir.

Dans notre modéle d’analyse, la maitrise des régles organisationnelles fonctionne plutét comme un contre-
pouvoir aux variables de la régulation externe. Maitriser les regles de I’évaluation scientifique, de la gestion
organisationnelle mais aussi savoir jouer avec les reglements internes sont des sources de pouvoir
importantes pour Iacteur. Ces ressources permettent de limiter 'impact du contexte sociopolitique, de
Ienvironnement organisationnel et du régime managérial sur les variables de la régulation interne. En
maitrisant ces régles, un professionnel peut ainsi maintenir sa marge d’autonomie et de pouvoir, justifier le
maintien de certains savoirs et savoir-faire et finalement de préserver ses valeurs et sa culture en

interprétant les régles a son avantage et en limitant les tentatives de régulations externes.



5 Synthese générale de la régulation professionnelle et
hypothéses de travail

Nous avons débuté la construction de notre mod¢le d’analyse par la description de la régulation dans une
perspective de sociologie des organisations. Nous avons ensuite opté pour I'analyse politique et plus
particulierement la Théorie de la Régulation Sociale de Reynaud. De ce choix résulte une proposition forte
pour notre cadre théorique : découper le phénomene régulationnel en deux dimensions, 'une d’autonomie
et 'autre de controle. A cette proposition de base, nous avons repris I'idée des cing sources de tensions au
cceur de la régulation proposée par Giauque : 'environnement, le management, le pouvoir, la culture et la
légitimation. Nous nous sommes inspirés de ce découpage pour construire les variables de la régulation
interne et externe de notre modele. L’apport de la sociologie des organisations, et des deux auteurs cités, a
été fondamental puisqu’il nous a permis d’élaborer I'architecture générale de notre propre conception de la
régulation.

Nous avons ensuite di adapter ce modele général de telle sorte qu’il puisse répondre a notre question de
recherche et, surtout, s’adapter a notre population. Cette derniére se composant des enseignants-
chercheurs dans une haute école de Suisse romande, il a donc fallu prendre en compte une dimension
particuliere de notre enquéte : le monde des professions. En effet, notre ambition est d’observer et
d’évaluer 'impact d’'un changement de régulation organisationnelle sur une catégorie d’acteurs spécifique,
soit ici les enseignants-chercheurs. Pour ce faire, nous avons procédé a un certain nombre d’adaptations
afin de prendre en compte les spécificités des professions dans la construction de notre modele d’analyse.
Nous avons donc mobilisé la sociologie des professions pour compléter notre point de vue sur la
régulation organisationnelle. Ce travail de construction théorique nous a amené a un choix conceptuel
important : nous avons dépassé en quelque sorte la question générale de la régulation organisationnelle
pour patler plus spécifiquement d’une régulation professionnelle, montrant ainsi notre orientation vers
une analyse « zicro » du phénomene régulationnel.

A partir de 1a, nous avons ancré notre modele de la régulation professionnelle dans une perspective
critique en sociologie des professions avec les apports d’auteurs tels que Abbott, Freidson, Champy ou
Evetts pour l'essentiel. Nous avons également mobilisé d’autres auteurs pour compléter notre base
théorique. Au travers de ces lectures, nous avons tenté de dégager les principales variables pouvant
constituer nos deux dimensions de la régulation professionnelle et qui sont la régulation interne et externe.
Nous avons également utilisé un vocabulaire parfois différent pour évoquer ces deux dimensions, parlant
d’autorégulation pour la régulation interne et de régulation de contréle pour la régulation externe. Nous
avons ensuite dégagé dans cette littérature critique en sociologie des professions les différentes variables
pouvant constituer les deux dimensions de la régulation professionnelle: les valeurs et la culture

professionnelle, les savoirs et les savoir-faire, 'autonomie et le pouvoir discrétionnaire pour la dimension



interne de la régulation; le contexte sociopolitique, 'environnement organisationnel et le régime
managérial pour la dimension externe de la régulation. Notre modele d’analyse de la régulation
professionnelle comporte ainsi deux grandes dimensions composées chacune de trois variables.

Nous avons finalement terminé la construction de ce modcle en parlant de sa dynamique, soit la manicre
dont une régulation professionnelle prenait vie. Nous avons pour cela évoqué le role des acteurs et de
leurs stratégies. En effet, il s’agit d’'un choix peut-étre contestable puisque les stratégies d’acteurs, comme
le note d’ailleurs Giauque, peuvent étre considérées comme une variable de la régulation (Giauque, 2003).
Nous avons fait le choix théorique de dire que ces jeux d’acteurs ne sont rien d’autre que la manifestation
du phénomene régulationnel. La régulation, tant organisationnelle que professionnelle, ne peut s’observer
que par le comportement des acteurs. C’est dans le comportement des acteurs que la régulation prend vie
et forme. C’est pourquoi les stratégies des professionnels sont I'incarnation physique de cette régulation
professionnelle et non une de ses composantes. C’est dailleurs au travers du témoignage des acteurs,
notamment sur leur perception des évolutions ayant touché leur profession ainsi que sur les stratégies
mises en place, que 'on pourra évaluer les conséquences d’une régulation de contréle sur la régulation

autonome. C’est ainsi que nous pourrons répondre également a notre question de recherche :

Comment les enseignants-chercheurs percoivent-ils impact des réformes du sectenr académique sur leurs pratiques ainsi que

sur la régulation de lenr profession a lintérienr des universités ¢

Pour faciliter la lecture de nos résultats, nous avons synthétisé notre modele d’analyse dans un petit
schéma et que nous présentons ci-apres. A partit de ce modele, nous avons ensuite formulé sept

hypothéses de travail.






Hypothése de travail

Comme nous venons de le voir, nous nous sommes inspiré dans cette thése des travaux de Muller et
Jobert sur la question des référentiels de politique publique (Jobert, 1994; Jobert & Muller, 1987; P.
Muller, 1985, 2005). Ces travaux nous ont servi a montrer que pour survivre, les organisations publiques
devaient s’adapter a I’évolution générale de la société. En effet, ces auteurs partent du principe que nos
sociétés s’ordonnent autour d’une certaine représentation idéale du monde et qu’ils appellent un référentiel
global. Ce référentiel global est autant une mise en sens qu’une mise en ordre du monde. Il agit donc
comme un cadre d’interprétation du monde (MULLER et al., 2000 :189). En outre, ce référentiel global
est vecteur de représentations et de normes d’action qui vont s’imposer aux différents secteurs de la
socié¢té. En d’autres termes, le référentiel de chaque secteur particulier de la société (soin, enseignement,
architecture, etc.) s’adapte a I’évolution du référentiel global, produisant ainsi ce que Muller nomme un

rapportt global-sectoriel (RGS) (P. Muller, 1985).

Mais ce référentiel n’est pas fixe. Il perdure jusqu’au moment ou, pour des raisons diverses telles une crise
économique, une guerre, une catastrophe naturelle, etc, il ne fait plus sens. Et lorsque ce cadre
d’interprétation du réel ne fait plus sens aux yeux des acteurs, un autre référentiel doit s’imposer pour
redonner du sens. C’est ce qui s’est par exemple passé avec la crise du modele keynésien lors de la crise
des années ’70 et la montée en puissance du réle du marché face a I’Etat. Face a ce vide, le marché
s’impose progressivement comme nouveau cadre dinterprétation du réel, comme la solution a ce
désordre. Ce changement permet dés lors de mettre en place de nouvelles valeurs, normes et relations
causales qui redonnent du sens a une situation qui en avait perdu (P. Muller, 2005 :162). Le référentiel de
marché se diffuse alors a 'ensemble des sous-systemes de la société produisant ainsi un nouveau RGS. On
serait ainsi entré dans I’ere des politiques de rigueur, dans ce que Joubert appelle « ke tournant néolibéral» de

'action publique (Jobert, 1994).

Ce changement du RGS affecte ainsi le contenu des politiques publiques. Au niveau des organisations
publiques, cela se traduira par une redéfinition des finalités de la politique publique mais aussi des moyens
de la mise en ceuvre. Traduit différemment, cela entraine une nouvelle forme de régulation
organisationnelle et qui peut également toucher le travail des agents publics. Et ces changements ne se
font pas sans difficultés et posent un probleme majeur en maticre d’identité professionnelle. Comme le
note Muller, tout référentiel « remvoie avant tout a des processus identitaires qui concernent [existence méme des
individus ou des groupes concernés. Ce travail sur le sens peut induire des bonleversements considérables, voire la disparition
de groupes en tant que ftels. » (P. Muller, 2005 :182). C’est pourquoi ce changement de référentiel doit aussi
entrainer de nouvelles formes de régulations au sein des professions afin que ces derni¢res préservent leur
identité sociale et se maintiennent en tant que groupe. Ils doivent donc adapter leurs structures et surtout

leurs pratiques professionnelles a ce changement de référentiel pour continuer a étre 1égitimes dans la



gestion d’une politique publique. Dans ce contexte sociopolitique organisé autour d’un référentiel de
marché, les enseignants-chercheurs devraient donc progressivement s’adapter a ce référentiel pour
maintenir leur 1égitimité dans la gestion de 'enseignement supérieur et la recherche. Ceci nous amene a

formuler notre premicre hypothese de travail :

Hypothese 1 :

« Le domaine de lenseignement et de la recherche s'oriente vers un référentiel de marché dominé par [évalnation de la

performance et la concurrence interinstitutionnelle. »

Cette premicre hypothese nous fait donc considérer la Stratégie de Lisbonne, la création d’un Espace
Européen de I'Enseignement mais aussi de 'Espace Européen de la Recherche comme relevant du
référentiel de marché. Ces programmes politiques se sont traduits par la création et la mise en ceuvre de
politiques publiques au sein des Etats européens signataires de ces accords. Celles-ci ont pour finalité
d’engager ces mémes Etats dans une compétition sensée faire du marché européen I’économie de la
connaissance la plus performante au monde. Dans cette compétition, les universités et les enseignants-
chercheurs occupent une place importante. De par leur capacité a créer du savoir et a les traduire en
innovations, ils sont en effet au cceur de ce projet de construction d’'un marché commun de la recherche.
Et pour développer au mieux ce potentiel, I'idée a donc germé de leur insuffler un « esprit d’entreprise » par
la diffusion d™une « culture gestionnaire de la performance » (Bruno, 2008b :11). Cette culture de la performance
vise a améliorer la compétitivité des chercheurs nationaux d’abord et européens ensuite par rapport a leurs
concurrents sur un marché du savoir mondialisé. La diffusion de cette culture managériale au sein des
universités a été rendue possible par ces réformes et dont les logiques ont également touché le systeme de
gouvernance des universités suisses (Benninghoff & Leresche, 2003; Leresche et al., 2006; Leresche et al.,

2012).

La finalité¢ du travail du chercheur ne serait dés lors plus seulement la production d’un savoir qui se
suffirait a lui-méme mais de produire un savoir qui pourrait étre directement transférable dans la sphere
économique et productive. C’est un mythe qui s’effondre, celui « de la tradition scientifigne enropéenne qui
chérissait ['idéal d’une quéte de savoirs sans interférences mercantiles » (Bruno, 2008b :19). Dans une économie du
savoir, la recherche devrait orienter la finalité de leurs actions vers exploitation concrete de ces savoirs
dans des procédures de brevets, lesquels seraient ensuite transformés en innovations par le secteur
industriel. Cette orientation des finalités de la recherche nécessiterait également une nouvelle organisation
de la recherche, orientée vers la performance et la compétitivité (Bezes et al.,, 2011; Curaj, 2012). Nous

pouvons donc formuler notre deuxiéme hypothese de travail :

Hypothese 2 :

« Le travail des enseignants-cherchenrs doit répondre de plus en plus a des besoins formulés dans les spheres politique,

économique et sociale, jouant ainsi un réle d’adjuvant de la croissance économique et du bien-étre collectif. »



Mais le fait de viser la performance et la compétitivité induit nécessairement la nécessité du controle de ce
qui est produit dans les universités. Ce controle est rendu nécessaire dans l'optique d’améliorer ses
pratiques afin de se maintenir dans cette compétition. On ne saurait donc parler de performance et de
compétitivité sans parler de I'évaluation. Bien évidemment, ’évaluation dans le milieu universitaire n’est
pas un outil de gestion intrinsequement lié aux réformes récentes des systémes nationaux d’enseignement
supérieur et de la recherche. I’évaluation n’a pas vu le jour avec la création de ’EER et de la MOC tout
comme elle n’est pas le fruit de la mise en ceuvre de la NGP au sein du champ de la recherche et de
Ienseignement supéricur. Mais si I’évaluation s’est longtemps limitée a I’étude des dossiers des candidats a
un poste universitaire ou a la qualité d’un projet de recherche, cet outil de gestion se couple désormais a
I’évaluation des résultats scientifiques (Benninghoff & Ramuz, 2002; Louvel & Lange, 2010; Mérindol,
2008). C’est le passage fondamental d’une évaluation ex ante a une évaluation essentiellement ex post. Ce
changement de philosophie dans I’évaluation fait qu’elle ne sert plus uniquement a apporter des pistes de
solution aux professionnels mais a imposer des bonnes pratiques par un phénomene d’anticipation. Cette
omniprésence de Iévaluation devrait permettre aux enseignants-chercheurs d’améliorer leurs
performances individuelles, évaluées sur la base d’indicateurs quantitatifs (h-index et autres), ainsi que celle
de leur institution d’appartenance, évaluée a laide d’indicateurs de performances (les rankings

internationaux, entre autre).

L’évaluation serait devenue ainsi la pierre angulaire de la concurrence dans le marché académique et
scientifique. Les enseignants-chercheurs ainsi que leurs institutions d’appartenance devraient désormais
démontrer la qualité scientifique de leur travail, critere essentiel a partir duquel serait déterminé leur degré
de « performance » et qui leur permettrait d’accéder a un certain nombre de ressources (pensons ici, par
exemple, aux ressources financiéres pour la recherche). L’évaluation fait ainsi intervenir un certain nombre
d’instruments et de techniques permettant de juger de cette performance, ce que Benninghoff appelle des
« techniques de gonvernement a distance », et qui sont issus de la NGP (Benninghoff, 2011). Profondément
ancrée dans une pensée néolibérale, I'évaluation deviendrait ainsi linstrument de base permettant le
développement de cet espace européen de la connaissance (Bruno, 2008a, 2011; Bruno et al., 2010; Garcia,
2008a). Le régime managérial d’une organisation serait donc a la fois le reflet de cette pensée néolibérale et
I'instrument qui contraindrait le comportement des acteurs. De cette mise en perspective, nous en

déduisons notre troisieme hypothése :

Hypothese 3 :

« La mise en place d'outils de contrdle a distance contraint les enseignants-cherchenrs a mettre en place des stratégies leur

permettant d'améliorer lenrs performances individuellse et la place qu’ils occupent dans la compétition interindividuelle. »

Ces grands changements entraineraient également des conséquences sur la culture et Iidentité des
enseignants-chercheurs. En effet, on constaterait un changement de mentalité au sein de la communauté

scientifique ou les enseignants-chercheurs se verraient contraints d’intégrer progressivement ces logiques



de performance et de rentabilité, lesquelles sont essentielles a la création d’un marché unique de la
recherche. D’un statut d’enseignant-chercheur on passerait a celle de chercheur-entrepreneur, figurant
ainsi ce passage de la production d’un savoir pour le savoir a un savoir pour 'innovation et la compétition
économique (Bruno, 2011). L’identité du chercheur-entreprencur caractériserait donc cet acteur qui ajuste
« Ses pratiques et ses systemes de pensée anx (nouvelles) normes du néolibéralisme, a savoir la concurrence et la compétition. »
(Benninghoff, 2011 :48) De la méme maniére que certains cadres intermédiaires d’organisations publiques,
les enseignants-chercheurs seraient ainsi de plus en plus amenés a modifier leur identité, a les « hybrider » en
quelque sorte, pour répondre a cette double injonction contenue dans le terme de « cherchenr-entreprenenr » :
la poursuite du savoir et de la connaissance d’un coté ; la performance et la rentabilité de leur production
scientifique de 'autre. Comme pour d’autres agents du service public aux prises avec ces mémes logiques
néolibérales, les enseignants-chercheurs sembleraient donc soumis a un processus d’hybridation de leur
role et par conséquent de leur identité professionnelle au sein de leurs universités (Boussard, 2010; Ferlie
& Geraghty, 2005; Lipsky, 2010; Schinkel & Noordegraaf, 2011; Sehested, 2002). A partir de cette

constatation en lien avec l'identité professionnelle, nous formulons notre quatriéme hypothese :

Hypothese 4 :

« Suite anx réformes a lintérieur des universités, on assiste a une hybridation de l'identité professionnelle des enseignants-

cherchenrs qui sont devenus progressivement des cherchenrs-entreprenenrs. »

Cette évolution de l'identité professionnelle, et certainement de la hiérarchie des valeurs qui la supporte,
produirait également des effets au niveau des pratiques professionnelles. Comme le soulignent différents
auteurs, les pratiques professionnelles sont les « outils » a partir desquels les valeurs d’une profession sont
effectivement mises en ceuvre et au travers desquels identité professionnelle peut s’exprimer (Abbott,
1988; Champy, 2010, 2011; Freidson, 1972; Horton, Caron, & Giauque, 2006). Comme nous I’avons dit
également, le monde académique est de plus en plus marqué par la mise en ccuvre de processus
d’évaluation, sensés mesurer ’écart entre cet idéal de performance scientifique et pédagogique et la réalité
de la production scientifique et pédagogique. Face a 'importance grandissante de I’évaluation ainsi que
d’autres outils de gestion dans le travail quotidien des enseignants-chercheurs, ces derniers auraient ainsi
tendance a ajuster leurs pratiques aux normes portées par ces outils de gestion (Benninghoff, 2011 :54).
Les évolutions du contexte socioéconomique, les demandes produites par 'environnement organisationnel
et la mise en place de nouveaux modeles de gouvernance et de gestion au sein des universités auraient
modifié la culture professionnelle des enseignants-chercheurs et par conséquent aussi leurs pratiques

professionnelles. Notre cinquiéme hypothese est donc la suivante :

Hypothese 5 :

« Les modeles de gonvernance mis en place dans les universités et les outils de gestion qui les accompagnent, dont les procédures
d’évaluation, ont incité les enseignants-cherchenrs a adapter leurs pratiques professionnelles ausc normes de la compétitivité et

de la concurrence scientifique. »



L’adaptation des pratiques professionnelles aux nouveaux impératifs de performance et de productivité
portés par les réformes néolibérales dans le champ académique et scientifique aurait également des
répercussions sur 'autonomie et le pouvoir discrétionnaire des enseignants-chercheurs. Comme le montre
la littérature sur la Street-level bureaucracy, la nature du travail des enseignants-chercheurs, soit le fait
d’étre relativement éloigné du poéle managérial de l'organisation et la difficulté a contréler leur travail,
devrait les amener a agir de facon autonome et a jouir de pouvoir discrétionnaire dans la mise en ceuvre
d’une politique publique (Dubois, 2010; Lipsky, 2010; Spire, 2008). Or nous avons vu que les réformes
mises en ccuvre au sein des universités visaient justement a renforcer I'encadrement du travail des
enseignants-chercheurs par la mise en place de procédures d’évaluation notamment. Ceci devrait
permettre au poéle managérial de l'organisation d’observer la « gualité» du travail des enseignants-
chercheurs et de « contriler a distance » leurs pratiques professionnelles pour qu’elles puissent aboutir aux
résultats escomptés (Benninghoff, 2011). Mais comme nous I’avons vu dans la partie théorique, pour
qu'une profession maintienne une forme d’autorégulation, cette derni¢re doit justement jouir de
suffisamment d’autonomie et de pouvoir discrétionnaire dans la gestion de son travail pour qu’elle puisse
définir elle-méme les criteres de la qualité (Evetts, 2003a; Milburn et al., 2010; Paillet, 2010). Les réformes
et la mise en place d’'un nouveau type de gouvernance universitaire viseraient donc a limiter cette
autonomie et ce pouvoir discrétionnaire en définissant, « d'en haut», ce que les enseignants-chercheurs
devraient produire comme science et comme pédagogie. Nous pouvons alors formuler notre sixieme

hypothese :

Hypothese 6 :

« La mise en place de nouveanx outils de gestion et d’évalnation au sein des universités, antrement dit des mécanismes de
contrdle a distance, a entrainé une diminution de l'antonomie et du pouvoir discrétionnaire des enseignants-cherchenrs dans

Lexcercice de lenr métier au profit des directions d’université. »

Pour terminer, nous avons posé jusqu’ici comme hypothéses que les dimensions de la régulation de
controle exercaient des contraintes sur la capacité de régulation des enseignants-chercheurs. Nous avons
en effet mis en évidence le fait que le référentiel de marché se serait imposé dans le champ scientifique et
académique. I’environnement des universités exercerait ainsi des pressions pour que ces derniéres limitent
leur r6le a celui d’adjuvant a la croissance économique et au bien-étre collectif. Nous avons dés lors posé
I’hypothése générale que les nouveaux modes de gouvernance universitaire et les outils de gestion qui les

accompagnent, auraient pour but de contréler la qualité de la production des enseignants-chercheurs.

Ces différentes dimensions de la régulation de controle exerceraient alors des pressions sur les dimensions
de la régulation autonome, lesquelles se transformeraient progressivement. C’est le cas de la culture et de
I'identité professionnelles qui ont intégré des éléments de ce référentiel de marché, comme la performance
et la productivité. Nous avons ainsi postulé qu’il s’en suivrait une modification de cette culture et de cette

identité professionnelle, laquelle s’incarnerait dorénavant dans la figure du chercheur-entreprencur. Cette



modification entrainerait a sa suite une adaptation des pratiques professionnelles pour qu’elles puissent
correspondre a ces nouvelles valeurs. Enfin, c’est également 'autonomie et le pouvoir discrétionnaire des
enseignants-chercheurs, nécessaires a la définition des criteres de la qualité de leur travail, qui seraient

réduits a la suite de ces changements.

Néanmoins, nous postulons que les enseignants-chercheurs, en tant qu’acteurs, n’auraient pas perdu toute
capacité d’agir sur le pole managérial de leur organisation et sur la maniere de gérer leur travail quotidien,
donc indirectement sur la régulation de contréle. Comme le laisse supposer le travail de Crozier et
Friedberg sur les stratégies d’acteurs, les changements intervenant dans la sphére organisationnelle vont
créer de nouvelles « gones d'incertitude organisationnelle ». Ces dernieres vont nécessiter un certain nombre de
ressources de la part des acteurs pour y répondre et permettre a 'organisation d’atteindre ses buts (Crozier
& Friedberg, 1977). Les acteurs disposant de ces ressources et sachant les utiliser peuvent des lors
s’octroyer des marges de liberté et de pouvoir au sein des organisations. Dans le cadre de cette recherche,
nous postulons que ces transformations du monde universitaire ont créé de nouvelles « gones d'incertitude
organisationnells » et que cela suppose que les enseignants-chercheurs doivent « jouer le jeu » pour atteindre les
buts de ces réformes. Ainsi, les acteurs jouissant des ressources stratégiques nécessaires pour laisser planer
le doute sur leur intention ou non de jouer le jeu, et par conséquent de répondre efficacement a ces
injonctions, verraient ainsi leur marge d’autonomie et de pouvoir augmenter au sein de leur organisation.
Ce serait donc au travers de ce processus de redéfinition des enjeux stratégiques de 'organisation, et donc
des opportunités que cela crée en matiere de ressources, que certains enseignants-chercheurs pourraient
maintenir une capacité d’autorégulation au sein de la profession. Nous formulons donc une septiéme et

derniére hypothese :

Hypothese 7 :

« Les réformes universitaires ont créé d lenr suite de nonvelles « zones d'incertitude organisationnelle », lesquelles ont permis
aux enseignants-cherchenrs détenant des ressources dorénavant stratégiques de maintenir une capacité d’antorégnlation au sein

de leur université. »



Chapitre III : Terrain d’enquéte et Méthodologie




6 Le contexte de P’étude : ’Université de Lausanne

L’Université¢ de Lausanne (ci-apres UNIL) se distingue dans le paysage académique helvétique tout
d’abord par sa longue et riche histoire. De la Réforme a notre période contemporaine, 'UNIL a traversé
plus de cing si¢cles d’histoire qui lui auront permis de s’installer durablement sur le territoire de 'Etat de
Vaud. Le campus de 'UNIL se situe en périphérie de la ville, bordé de verdure et faisant front au Lac
Léman. Cette position géographique permet un développement plus important de ses infrastructures par
rapport a d’autres universités suisses. En effet, les principales universités suisses sont installées dans les
centres urbains et par conséquent limitées dans leur développement. C’est ce contexte historique et

géographique particulier que nous allons décrire ci-dessous.

6.1 I’UNIL : une bréve histoire de son évolution

I’UNIL est 'une des plus veilles universités de Suisses. Fondée en 1537, la Schola Lansannensis est a cette
époque la seule école de théologie protestante en langue francaise. Son enseignement est destiné aux
pasteurs et elle jouit alors d’'une réputation dépassant largement les fronticres du Pays de Vaud et plus
largement de la Confédération suisse. La Schola Lansannensis comptera environ 700 étudiants en 1558. Mais
I’histoire de ses débuts est également profondément marquée a la fois par les troubles religieux du
XVlIeme siecle mais aussi par la situation politique du Pays de Vaud alors dominé par Berne. Les disputes
théologiques et les conflits politiques s’amplifient entre les théologiens de la Schola Launsannensis, dont les
points de vue théologiques étaient proches de Calvin, et les autorités bernoises proches de Zwingli. En
1559, Pierre Viret et ses collegues démissionnent, rejoignent Théodore de Beze a Genéve et fondent la

Schola Genevensis. Aprés cette scission, ’Académie de Lausanne sera fondée en 1587°.

Jusqu’au XVIlleme siécle, ’Académie de Lausanne dispense uniquement une formation théologique qui
se découpait en deux étapes: trois années de philosophie puis deux années de théologie. D’autres chaires
verront le jour au cours de ce siécle et en 1741, ’Académie comptera sept chaires : deux chaires de
théologie, une chaire d’hébreu et de catéchese, une chaire de grec et de morale, une chaire de philosophie,
une chaire d’éloquence et de belles-lettres et une chaire de droit!?. Puis la Révolution francaise touchera le
Pays de Vaud qui se libérera du joug bernois en 1798, obtenant ainsi son indépendance ainsi que celle de

son Académie.

8 La plus vieille université de Suisse est celle de Bale, fondée en 1460.
% http:/ /www.unil.ch/central/page43591.html, consulté le 28 février 2013
10 http://www.unil.ch/central/page43774.html, consulté le 28 février 2013



Au XIXeme siecle, 'Académie se sécularise et n’est plus essentiellement une école de théologie. En 1837,
I’Académie se donne comme mission de « former des hommes pour les carrieres qui exigent une instruction
supérienre, et d'entretenir dans le pays une culture scientifique et littéraire », comme le stipulait le reglement de
I’Académien. Le pouvoir ecclésiastique ne domine alors plus la gestion de ’Académie et cette dernicre
s’ouvre a d’autres enseignements. Trois facultés voient le jour : la théologie, les lettres et les sciences ainsi
que le droit. I’école spéciale (école d’ingénieurs) sera quelques années plus tard rattachée a I’Académie de
Lausanne. I’Académie comptera alors dix-sept chaires et 'enseignement en latin est définitivement
abandonné au profit du frangais. C’est aussi a cette époque que le principe de « Zberté académique » est
officiellement reconnu. Enfin, en 1890, ’Académie de Lausanne prendra officiellement le nom et le statut
d’Université.

Le XXeéme siecle voit Puniversité de Lausanne se développer et consolider ses enseignements, notamment
en créant des écoles et des instituts de recherche. IEPFL verra le jour en 1946 sur les bases de I’Ecole
spéciale et devient autonome. Au niveau de la fréquentation de l'université, le nombre d’étudiants restera
stable dans la premicre moitié du XXeéme siecle jusqu’a la fin de la Seconde Guerre Mondiale avec environ
1000 étudiants. La progression est ensuite relativement lente dans un premier temps puis s’accéléra dans le
dernier quart du XXeéme siecle : en 1960 PUNIL comptera 1'700 étudiants, 3000 dix ans plus tard, 6400 en
1986 pour atteindre pres de 10'000 étudiants a la fin du siecler. L’UNIL suit donc ce mouvement de
massification de l'accés aux études supérieures qui suit la période de forte croissance économique des

« Trente Glorienses » et la progression de la classe moyenne (De Meulemeester, 2011).

6.2 L’¢volution de la politique universitaire suisse et de PUNIL
des années 1960 aux années 2000

Entre les années 1960 a la premicere décennie des années 2000, la politique universitaire suisse a connu de
profonds changements. Et ces changements ont, a leur tour, entrainé des effets sur I'organisation de
PUNIL. Nous allons tenter, dans les lignes suivantes, de voir de quelle mani¢re P'UNIL s’est adaptée aux
évolutions de la politique universitaire suisse. Nous avons construit cette section en commengant par
exposet les principales évolutions au niveau de la Suisse pour ensuite montrer leur adaptation au contexte
de 'UNIL. Cela nous permettra de montrer de manicre chronologique les différentes évolutions qui ont

permis d’aboutir au modele de gouvernance actuel.

Nous débutons cette partie par les décennies 1960 et 1970. Ces deux décennies marquent un tournant

majeur pour les universités suisses. Le nombre d’étudiants a augmenté massivement durant les « Trente

11 http:/ /www.unil.ch/central/page43773.html, consulté le 28 février 2013
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Glorienses », les disciplines se sont diversifiées, entrainant ainsi des besoins supplémentaires en locaux.
Dans cette configuration, les dépenses publiques pour Penseignement supérieur et la recherche vont
augmenter régulicrement, au point de quadrupler uniquement sur la période 1960-1970 (Benninghoff &
Leresche, 2003 :39). Afin de soutenir les cantons universitaires dans ce développement, et permettre aux
universités suisses de continuer a exister sur le marché international du savoir, la Confédération va alors
s’investir progressivement dans la mise en ceuvre de la politique de 'enseignement supérieur et de la
recherche au niveau national (Benninghoff & Leresche, 2003; Leresche et al., 2012). Elle va le faire en
participant aux frais d’exploitation et d’investissement des universités sous la forme de subventions aux
cantons universitaires, conformément a la Loi fédérale sur I'aide aux universités adoptée en 1968 (LAU).
En échange, les cantons lui déleguent la coordination de la politique universitaire au plan national, via la
Conférence universitaire suisse (CUS) (Benninghoff & Leresche, 2003 : 45-47). On voit ainsi que les
années 1960 marquent les premiers pas d’une véritable politique de la recherche et de la science au niveau
suisse et qui consista en « #n savant dosage o1l la planification a I'échelle du pays cherchera a s’ajuster a lantonomie des
cantons et de leur université. » (Benninghoff & Leresche, 2003 :39). C’est un changement majeur qui débute a
cette époque puisqu’il aboutira, quarante ans plus tard, a une véritable politique nationale en maticre
d’enseignement supérieur et de recherche et supervisée au niveau fédéral. Il s’agit donc d’une époque
charniére dans la régulation de la politique universitaire avec une implication plus importante de la

Confédération dans ce domaine de politique publique (Joye-Cagnard et al., 2009).

Au niveau de 'UNIL, ces années correspondent a une phase de « modernisation ». Cela s’est manifesté
notamment par linstauration d’un Rectorat en 1968 et a son déménagement progressif du centre ville vers
le site de Dorigny. Au niveau de sa gestion, PUNIL obtient son statut d’établissement d’enseignement
autonome avec la Loi sur I'Université de Lausanne (LUL) de 19775, C’est dorénavant le Rectorat qui gere
au quotidien le fonctionnement de 'UNIL, sous la supervision tout de méme du canton qui assume la
totalité de la charge financicre. Pour I’heure, le financement d’exploitation se fait sur la base des dépenses
annuelles (évaluées a partit du nombre d’étudiants et des salaires) et le financement des investissements en
fonction des besoins (Benninghoff & Leresche, 2003). Les contraintes exercées par les bailleurs de fonds
sur la Direction de P'UNIL ne semblent donc pas tres importantes. Mais la LUL de 1977 inscrit déja
clairement la coordination et la collaboration interuniversitaires comme un des objectifs a atteindre. Bien
entendu, les questions relatives a I'évaluation et a la redevabilité ne sont pas encore des enjeux centraux a
cette époque. [évaluation s’applique essentiellement a la procédure de renouvellement des contrats de
travail pour les enseignants-chercheurs. Dans ce contexte, la régulation professionnelle semble, a priori,
étre encore peu affectée par des logiques extra organisationnelles et les enseignants-chercheurs restent

relativement libres dans le choix de leurs recherches et de leurs enseignements.

13 Voir annexe 19



Les années 1980 verront I'implication de la Confédération se maintenir dans le développement de la
politique universitaire. Mais suit a la crise économique de 1973, les déficits publics et 'augmentation du
chéomage vont inciter la Confédération a revoir sa méthode de financement de la recherche, via
notamment sa contribution au Fond national. Si jusque 1a le financement de cette fondation de droit privé
n’était pas conditionnée a latteinte d’objectifs socio-économiques, la Confédération va commencer a
conditionner lattribution de ses fonds a de tels objectifs (Benninghoff & Leresche, 2003 :74). Son
intervention dans la politique universitaire, et notamment sur le volet de la recherche scientifique, va donc
s’intensifier durant la décennie 1980. Mais cette intervention et la volonté de contréle de la part des
autorités fédérales vont néanmoins se heurter aux cantons et une partie des scientifiques eux-mémes,
chacun d’eux voulant maintenir la plus grande marge d’autonomie possible. Les cantons et les
universitaires parviennent ainsi a maintenir une capacité de coordination autonome et a freiner ces forces
centripetes (Benninghoff & Leresche, 2003; Leresche et al, 2012). Malgré cela, la décennie 1980
imprimera tout de méme un virage important pour la politique universitaire suisse, notamment par le
passage d’une science « pour le savoir» définie par les universitaires a la promotion d’une science « u#ile »
définies conjointement entre une élite universitaire et une élite politico-administrative (Benninghoff &

Leresche, 2003; Benninghoff & Ramuz, 2002; De Meulemeester, 2007).

A partir de ce constat, on peut estimer que I'organisation ainsi que le mode de gouvernance de P'UNIL
n’ont pas radicalement changé durant les années 1980. Hormis les modifications apportées par le FNS a
Poctroi des crédits de recherche, soit le fait de devoir répondre a certains objectifs socio-économiques et
politiques fixés par la Confédération, les universités jouissent toujours d’une grande liberté d’organisation.
Et rien n’atteste en outre que le rapport entre ’Etat de Vaud et 'Unil ait changé durant cette période. Mais
les conséquences de la crise économique de 1973 vont se manifester durant toute la décennie 1980. Le
taux de profit des entreprises va diminuer, de nouvelles technologies se développent, le capital des
entreprises s’internationalise et se concentre de plus en plus et le taux de chémage augmente un peu
partout (Halbeisen, Miller, & Veyrassat, 2012). Dans ces conditions, le tissu économique vaudois, et
Suisse de maniere générale, va étre affecté par ces évolutions de 'économie mondiale et la question des
déficits et de I'endettement publics va progressivement entrer a I'agenda politique vaudois a la fin des
années 1980 (Freymond, 2003). Le rapport entre 'Etat de Vaud et 'UNIL va alors se modifier et, comme
nous allons le voir, faire évoluer son modcle de gouvernance. L’UNIL va ainsi débuter les années 1990 par
une phase que on pourrait qualifier aisément d’ « austérité budgétaire », posant les bases de la phase de
« managérialisation souple » de PTUNIL a partir du milieu des années 1990 et qui va réellement se développer

deés les années 2000.

La décennie des années 1990 est marquée en effet par une série de réformes institutionnelles qui marquent
un tournant vers plus de contréle du niveau fédéral dans la mise en ceuvre de la politique universitaire au
niveau cantonal. Apres plusieurs décennies de contrle souple, la Confédération entend ainsi renforcer

son leadership dans la mise en ceuvre de la politique de I'enseignement supéricur et de la recherche au



niveau national (Benninghoff & Leresche, 2003; Benninghoff & Ramuz, 2002; Joye-Cagnard et al., 2009).
Elle va le faire au travers de différents moyens : la création d’un poste de secrétaire d’Etat a la science et a
la recherche en 1992, en s’investissant dans le développement des HES et la formation professionnelle, en
lancant les Programmes prioritaires de recherche et ensuite les Poles de recherche nationaux et, enfin, en
augmentant les budgets alloués a la politique de ’enseignement supérieur et de la recherche (Joye-Cagnard
et al., 2009; Leresche et al., 2012). D’autres organes vont étre créés afin de faciliter cette coordination et le
pilotage stratégique au niveau national, notamment par la création du Conseil suisse de la science (devenu

Conseil suisse de la science et de la technologie en 2000) et la Conférence universitaire suisse.

La volonté exprimée par lautorité fédérale de « guider la recherche » dans les universités suisses afin de
soutenir 'innovation, notamment par les instruments de financement et de coordination de la recherche,
se trouve clairement exprimée dans le feuillet sur le paysage universitaire suisse du XXIeme siécle écrit par
I'ancien secrétaire d’Etat a la science et a la recherche Charles Kleiber (Kleiber et al., 1999). C’est dans ce
contexte que va se développer une forme de « gouvernance a distance » de la mise en ceuvre de la politique
suisse en matiere d’enseignement supérieur et de recherche par lautorité fédérale (Benninghoff &
Leresche, 2003; Benninghoff & Ramuz, 2002). Cette évolution s’inscrit également dans un mouvement
plus général qui voit un ensemble d’organisations publiques, tant au niveau fédéral que cantonal, se
convertirent progressivement aux principes de la NGP. Ces derniers sont sensés améliorer Iefficacité et
Pefficience dans la gestion des organisations publiques dans un contexte de crise économique ct

budgétaire (Emery, 2010; Giauque & Emery, 2008).

Pour 'UNIL, les années 1990 et 2000 sont extrémement importantes comme nous l'avons évoqué ci-
dessus. Pour le canton de Vaud, la fin des années 1980 et le début des années 1990 sont marqués par un
contexte ¢conomique difficile et une crise des finances publiques. Le Conseil d’Etat va entreprendre des
réformes administratives afin de réduire les dépenses publiques du canton. Il va ainsi lancer 'opération
« Orchidée » qui a pour but de « rechercher des économies réalisables au sein de 'administration et, ce faisant, de réformer
et de moderniser cette derniére » (Freymond, 2003 :8-9). L’UNIL va évidemment étre concernée par cette vague
de réformes et la recherche d’économies. Elle le sera plus spécifiquement lors de la deuxiéme phase de
Popération « Orchidée » des 1995 et qui vise des économies pour 'UNIL de 'ordre de 18 millions de francs
suisses pour 'année 2000 (Vaud, 1996). C’est donc a ce moment la que se développe une réflexion sur la
possibilité de modifier « fes conditions de l'octroi d’'une enveloppe budgétaire a I'Université, ainsi que sur ['évolution des

structures de gestion et de controle lide a I'autonomisation de l'institution. » (Duarte & Schépf, 1996 :3)

On voit tres clairement que le plan d’économies et de restructuration porté par I'opération « Orchidée » met
en avant deux idées fortes de la NGP : I’ « agencification » de 'UNIL, soit son autonomisation dans la mise
en ceuvre de la politique universitaire par rapport au canton de Vaud, et la contractualisation des rapports
entre 'université et son autorité cantonale de tutelle. Cette stratégie portée par le Conseil d’Etat vaudois se

base, chose intéressante, sur le rapport d’'un cabinet d’audit parisien « Bossard Consultants » (Vaud, 1996).



C’est donc sur les conseils de ces auditeurs externes, ces fameux experts en management de la recherche
(Vilkas, 2009), que le Conseil d’Etat vaudois décide de mettre en place un contrat de prestations entre lui
et PUNIL. Il s’agit de confier au Rectorat une responsabilité de gestion accrue afin qu’il puisse utiliser au
mieux les fonds confiés dans ces enveloppes budgétaires (Vaud, 1996). L’UNIL se met donc au diapason
d’une partie importante des universités européennes, notamment du nord de I’'Europe, et qui sont
dorénavant dotées « d’une autonomie de gestion et financiere» (Vaud, 1996 :2). Les années 1990 sont donc
d’abord marquées par une période d’austérité budgétaire. Cette période va permettre I'introduction
progressive des principes et outils de la NGP au sein de 'administration cantonale vaudoise et, en
conséquence, a PUNIL. On peut raisonnablement dire que, des 1995, PUNIL entre dans une ¢re de

« managérialisation souple »* et qui va surtout se développer dés le début des années 2000.

En effet, a partir des années 2000, I'objectif poursuivi par la Confédération en matiére de politique
universitaire est d’améliorer encore plus la coordination et les synergies potentielles entre les universités
suisses. 11 s’agit la, d’une part, de poursuivre ce qui a été fait depuis maintenant plus de 30 ans et, d’autre
part, de développer encore plus la qualité de la recherche et de I'enseignement dans un contexte de
compétitivité accrue sur le marché mondial du savoir (Leresche et al, 2012; Vaud, 1999 : 6). Cette
globalisation du champ de enseignement supérieur et de la recherche incite les politiques suisses a vouloir
renforcer les liens entre les universités et de permettre une meilleure coordination entre elles. Cette mise
en réseau se fait de plusieurs manieres : soit sur la base de regroupements de disciplines dans un petit
nombre d’universités (par exemple la médecine vétérinaire a Berne), soit par la création de poles de
compétences (par exemple les sciences de la vie sur P'arc lémanique), soit par rapport a des facteurs de
proximités (par exemple le Mitteland ou le Tessin-Lombardie) (Leresche et al.,, 2012). Les projets de
coordination entre les universités suisses et la « fédéralisation » des politiques de la formation supérieure et
de la recherche se comprennent essentiellement comme un moyen de diminuer les couts générés par ces
secteurs, de répondre a une demande sociale vis-a-vis des universités, notamment en termes d’innovation
et d’expertise (Benninghoff & Leresche, 2003). Dit plus simplement, ces réformes institutionnelles doivent
permettre aux universités suisses d’améliorer leur performance sur un marché mondial de 'enseignement
supérieur et de la recherche tout en répondant a des demandes d” « accountability » de la part de la société

civile(Benninghoff & Ramuz, 2002).

C’est dans ce contexte que la coordination entre les universités devient « un objet de politique publigue »
(Leresche et al., 2012 :1). Les universités doivent non seulement rendre des comptes a leur autorité
cantonale de tutelle mais doivent dorénavant collaborer entre elles dans la mise en ceuvre d’une politique
universitaire pilotée stratégiquement au niveau fédéral. Méme si I'idée de coopération entre les universités
date de la fin des années 1960, le monde universitaire suisse est passé d’une situation ou la régulation de

leurs activités était laissée au libre arbitre des enseignants-chercheurs, considérés comme les plus aptes a

14 Selon la classification faite par Ferlie (Ferlie, 1996)



savoir ce dont avait besoin la science, a une « fédéralisation » de la politique universitaire et une régulation
pilotée a distance par les élites politico-administravies cantonales et fédérales (Benninghoff & Leresche,

2003 :116-118).

Dans ce contexte, P'UNIL va alors s’engager dans un mouvement de « coopération, de développement et de
restructuration académique. » (Leresche et al., 2012 :2) C’est a cette époque que se créée deux projets de
coopération et de coordination interuniversitaires : le projet « Science — Vie — Société » et le projet « Triangle
Azur». Le projet « Sciences — V'ie — Société » poursuit comme but de réorganiser les sciences de base, les
sciences de la vie et les sciences sociales et humaines au niveau de "Arc 1émanique entre les universités de
Lausanne (UNIL), de Geneve (UNIGE) et de PEPFL. IUNIL va ainsi transférer ses sections de chimie,
de mathématique et de physique a 'EPFL. Cette derni¢re va accueillir en retour des cours de sciences
humaines et sociales (le College des humanités), dispensés par des enseignants-chercheurs de 'UNIL.
I’Ecole Romande de Pharmacie va quitter TUNIL en 2003 pour étre intégrée a I'Université de Geneve,
créant ’Ecole de pharmacie Geneve-Lausanne (EPGL). Le programme « ST/S » vise ainsi a « accroitre la
compétitivité des trois Hautes Ecoles de I'Are lemanique » par la « la valorisation des connaissances en enseignement et en
recherche, la mise en place de réseanx de compétences et centres d'excellence, l'essor de projets spécialisés et transversanx de
portée régionale, nationale et internationale [...J.»> On remarque que ce projet initie déja un changement
profond dans I'organisation de PUNIL avec un mouvement de spécialisation vers les sciences de la vie et
les sciences sociales. On peut y voir un témoignage fort du passage d’une université généraliste a une

université qui se spécialise autour de poles d’excellence.

Cette spécialisation et cette rationalisation des offres de cours et des projets de recherche se complétent
par lintégration de I'Université de Neuchatel (UNINE) au projet « Triangle Azur» en 2002. Initié en 1996,
ce projet réunit les universités de Lausanne (UNIL), de Geneéve (UNIGE) et de Neuchatel (UNINE) et
poursuit comme but de renforcer la coordination entre ces trois universités dans la mise en ceuvre du
processus de Bologne, d’harmoniser la gestion des cursus et de développer des offres de formation
communes®. Le « Triangle Azur» veut ainsi dynamiser 'offre de formation ainsi que la recherche au niveau
romand, tout en permettant répartition intelligente des poéles de compétences afin de limiter la
concurrence interinstitutionnelle et de permettre des économies d’échelle. Pour PUNIL, on passe donc
d’une université dont le centre de pilotage est essentiellement cantonal a une université qui coordonne la

gestion de son offre de cours et de recherche au niveau de la Suisse romande.

Les années 2000 marquent également une nouvelle étape dans la gouvernance de 'UNIL avec I'adoption
en 2004 de la LUL et la création en 2005 du Conseil de I'Université. La LUL inscrit dans la loi les
principales évolutions ayant touché I'UNIL la décennie précédente, notamment ce mouvement

d’autonomisation en matiére de gestion, et en dotant 'organisation des base légales pour une nouvelle

15 http:/ /www.unil.ch/recherche/home/menuinst/presentation-generale/archives/sciences-vie-societe-2001-20.html
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gouvernance. Le Conseil de 'Université est une création originale qui est définie comme « #ne fagon nouvelle
de s’administrer ». 11 regroupe des représentants élus de tous les corps de PUNIL. Parmi les mandats qui lui
sont confiés, le Conseil de I'université va dorénavant voter les plans stratégiques pluriannuels et les
budgets entre autre. On voit donc se mettre en place, dans les années 2000, un mode de pilotage de
PUNIL qui integre a la fois une dimension verticale (la définition des objectifs prioritaires par la
Confédération pour le financement de la recherche, négociation avec le canton pour la définition des
enveloppes budgétaires et des objectifs stratégiques, etc.) et une dimension horizontale (approbation des
décisions du Rectorat par 'ensemble des parties prenantes). C’est une forme d’organisation originale qui se

met en place et qui méle a la fois des éléments de managérialisation et de gestion démocratique.

Finalement, les projets de coopération interuniversitaire mis en place ainsi que la refonte de la LUL et de
la gouvernance de 'UNIL constituent des évolutions marquantes dans la longue histoire de cette
organisation. Ces événements sont surtout représentatifs de cette double tension a laquelle est soumise
PUNIL : gérer de maniere plus efficace et efficiente les deniers publics tout en développant son attractivité
sur le marché mondial de I'enseignement supérieur et de la recherche. La recherche de synergies entre les
universités romandes, la réorientation vers des poles d’excellence en sciences de la vie et humaines ainsi
que I'adoption d’un modéle de gouvernance inspiré de la NGP constituent donc les derniéres réponses
que Porganisation ait données aux injonctions provenant de son environnement. Nous pouvons a présent

décrire plus longuement le type de gouvernance qui prévaut a 'UNIL depuis 2005.

6.3 La gouvernance de ’UNIL

Le mode de gouvernance actuel de P'UNIL est relativement complexe puisqu’il se compose a fois d’une
8 q
direction générale, d'un Conseil de P'UNIL, d’un Décanat pour chaque Faculté, d'un Conseil de Faculté
g ) > q 5
pour chaque Faculté, des autorités de recours et disciplinaires ainsi que des commissions consultatives. En
synthétisant cette forme d’organisation, on peut distinguer deux niveaux d’autorité au sein de 'UNIL : un
premier niveau constitué de la direction générale de I'université découpée en plusicurs dicasteres chargés
de la gestion générale de I'université et un deuxi¢me niveau constitué par les directions de Facultés
g 8 >
appelées Décanats, chargées de la gestion des affaires facultaires. La particularité de cette organisation est
que chaque niveau d’autorité se couple avec une autorité délibérative soit le Conseil de 'UNIL pour la
gestion générale de institution, des Conseils de Facultés pour la gestion de chaque Faculté et des Conseils
d’Institut pour la gestion de chaque Institut. Cette forme de gouvernance a d’ailleurs été pérennisée par
8 q 8
Pentrée en vigueur de la nouvelle Loi sur I’'Université de Lausanne (LUL), laquelle a également renforcé le

pouvoir et 'autonomie des organes exécutifs de 'Université, soit la Direction et les Décanats.

17 http:/ /www.unil.ch/conseil/home/menuinst/le-conseil/bienvenue.html, page consulté le 31 mars 2015



6.3.1 La Direction de PUNIL

La Direction de 'UNIL est 'organe central de P'UNIL et se compose, au maximum, de sept membres.
Nous retrouvons a sa téte un recteur, lequel est aidé dans sa tache de gestion par un secrétaire général et
cing vice-recteurs en charge d’un département. Le recteur ayant également un département a sa charge, la

direction actuelle de P'UNIL compte donc six départements :

. Affaires générales et Finances

. Enseignement et Affaires étudiantes

. Recherches et Relations internationales
. Releve académique et Diversité

N Qualité et Ressources humaines

. Durabilité et Campus

Au niveau de la désignation des membres de la Direction, I'art. 23 de la Loi sur ’'Université de Lausanne
(ci-apres LUL) prévoit que le recteur de I'Université est désigné par le Conseil d’Etat du canton de Vaud
sur proposition du Conseil de I'Université. Le recteur est en régle générale issu du monde académique et
dispose d’une expérience confirmée dans ce domaine. Une fois nommé, il désigne les autres membres de
la direction ou vice-recteurs. Les vice-recteurs proviennent a la fois du milieu académique et administratif,
méme si les représentants du monde académique doivent représenter au moins la moitié de la Direction.
Les membres académiques de la Direction sont ensuite présentés au Conseil de I'Université pour une
ratification en bloc. Les fonctions de recteur et des vice-recteurs correspondent a des emplois a plein
temps et la durée de leur mandat est de cinq ans renouvelable. Il convient encore de noter que les

membres de la Direction peuvent étre recrutés en dehors de P'UNIL.

Au niveau de ses attributions, I'art. 24 de la LUL confie a la Direction de P'UNIL la charge de définir et de
mettre en ceuvre la politique générale de I'Université et de s’assurer de son bon fonctionnement au
quotidien. On peut schématiquement distinguer deux types de taches confiées a la Direction de P'UNIL
par la LUL: des tiches de pilotage stratégique d’une part et des taches de pilotage administratif et
financier d’autre part. Au niveau des taches de pilotage stratégique, la Direction doit élaborer et soumettre
un plan d’intention au Conseil de I'Université en début de 1égislature, lequel servira a élaborer un plan
stratégique pluriannuel. Ce plan stratégique pluriannuel est ensuite négocié avec le département de
I'instruction publique de ’Etat de Vaud et présenté au Conseil d’Etat pour ratification. Des rapports
réguliers sont transmis par la suite au Conseil d’Etat afin de 'informer sur le suivi du plan. Les accords de
collaboration interuniversitaires font aussi partie des tiches stratégiques confiées a la Direction. Enfin,
I’évaluation représente un domaine important du pilotage stratégique de I'Université. C’est en effet a la

Direction que revient la mission d’évaluer régulicrement les Facultés et les unités pour éventuellement

18 Voir annexe 1



créer ou supprimer certaines unités en accord avec les Conseils de Faculté concernés ou encore modifier
les reglements des facultés. C’est aussi grace a cette évaluation réguliere que la Direction veille a la
valorisation des résultats de la recherche et élabore le cas échéant des principes et des directives pour

améliorer la visibilité de la recherche a P'UNIL.

Au niveau des taches de pilotage administratif et financier, la Direction de 'UNIL est responsable
globalement d’organiser et de diriger 'Université. Au niveau financier, elle se charge d’établir les plans
financiers et les budgets, s’assure de leur suivi et décide également de P'affectation des fonds de réserve et
d’innovation. Elle est en outre chargée de contrdler la gestion administrative des Facultés. Au niveau
administratif, la Direction est responsable de la gestion des ressources humaines au sein de ’'Université,
dont I'engagement des professeurs ordinaires et la désignation des doyens des Facultés (les deux sur
proposition des Facultés). La Direction confere également les grades universitaires et les titres
honorifiques. Pour finir, elle se charge de certaines missions administratives comme la définition des

besoins de P'UNIL en infrastructures et en locaux ou la conclusion de mandats de recherche.

La Direction de P'UNIL peut également mettre sur pied des commissions consultatives pour I'aider dans sa
politique de gestion de 'Université. Ces commissions durent le temps du mandat de la Direction et sont
ensuite dissoutes ou alors reconfigurées. Lors de la constitution d’'une commission, la Direction décide du
mode de représentativité des Facultés et des services mais également de celui des associations d’étudiants.
La Direction désigne également quels seront ses propres représentants au sein des commissions et qui

présideront les commissions.

Ce descriptif des taches de la Direction montre déja le pouvoir important conféré a cet organe par la LUL
et la RLUL dans la gestion et le pilotage stratégique de ’'Unil. Ce mode¢le de gouvernance accorde donc

une place centrale a la Direction et la dote d’une large autonomie de gestion.

6.3.2 Le Conseil de ’Université

Le Conseil de I'Université est 'autorité délibérative de PUNIL. Il se compose de représentants des

différents corps de PUNIL, répartis de la maniére suivante :

. Dix-huit pour le corps professoral

. Huit pour le corps intermédiaire

. Six pour le personnel administratif et technique
. Douze pour les étudiants

Ces représentants sont ¢élus au sein de leur Faculté pour un mandat de trois ans sauf pour les étudiants
pour qui le mandat est ramené a deux ans. Ces mandats sont renouvelables. Le président du Conseil est
¢lu par ses membres lors de la premicre séance, laquelle est exceptionnellement présidée par le recteur.

Son organisation est ensuite laissée au libre choix du Conseil. Tous les membres du Conseil ont un méme



droit d’interpellation et de proposition. Enfin, le Conseil de I"'Université désigne une commission des

finances et de gestion et peut, s’il le souhaite, désigner d’autres commissions.

Au niveau de ses attributions, Part. 29 de la LUL fixe les missions du Conseil de I'Université. Selon cet
article, le Conseil joue essentiellement un role de controle et de ratification des décisions prises par la
Direction de P'UNIL. C’est tout d’abord le Conseil de I'Université qui propose un recteur au Conseil
d’Etat et qui ratifie ensuite en bloc les membres académiques de la direction. I lui revient également la
tache de préaviser le plan d’intention, de ratifier le budget et d’adopter 'organisation de I’'Université en
Facultés selon les propositions de la Direction. Enfin, le Conseil de I'Université évalue la gestion de
I'Université par la Direction et établit un rapport sur le suivi du plan stratégique. A coté de ces taches de
surveillance, le Conseil de I'Université exerce également un role plus actif et autonome en adoptant les

résolutions et les reglements liés au fonctionnement de 'UNIL.

6.3.3 Les Facultés

Si on fait exception de la section de pharmacie dont Ienseignement se fait exclusivement a Geneve,
PUNIL compte sept Facultés et ce, conformément a larticle 4, al.ler de la LUL. Chaque Faculté
comprend un certain nombre de domaines d’activités lesquels correspondent a des filieres de formation et
de recherche. Nous pouvons résumer les Facultés, leurs domaines d’activité ainsi que leur importance en

nombre d’étudiants sous la forme d’un tableau synthétique :

Nombre
Facultés Domaines d’activités d’étudiants  en
2011
Théologie et sciences des
Théologie et sciences des religions 79
religions
Droit et sciences criminelles Droit et Sciences criminelles 1’639
Langues et littératures,
philosophie, linguistique,
Lettres informatique pour les sciences 2’315
humaines, sciences de ’Antiquité,
histoire, histoire de I’art, cinéma
Psychologie, science politique,
Sciences sociales et politiques sciences sociales, science du sport | 2’550
et de I’éducation physique
Hautes études commerciales Economie politique, 2’332




management, finance, sciences
actuarielles, systemes

d’information

. _ Géologie, géographie,
Géosciences et environnement ) ) 734
environnement naturel et humain

Biologie et médecine Biologie et médecine 2’592

Source : UNIL « Plan d’intentions de I'Université de Lausanne 2012-2016 », 2011, p. 12

A lintérieur de chacune de ces Facultés, on retrouve un certain nombre d’instituts et d’unités de recherche
répartis en fonction des domaines d’activités et des filicres de formation. A titre d’exemple, la Faculté des
Sciences sociales et politiques compte quatre instituts principaux : I'Institut de psychologie, I'Institut
d’études politiques et internationales, I'Institut des sciences sociale et enfin I'Institut des sciences du sport.
Ces quatre instituts représentent les quatre domaines d’activités et d’enseignement de la Faculté de
Sciences sociales et politiques. A ces quatre instituts s’ajoutent trois unités budgétaires et administratives :
I'Institut d’histoire économique et sociale, 'Institut de mathématiques appliquées ainsi que ’Observatoire
science, politique et société. Ces instituts sont ensuite découpés en groupes de recherche dans lesquels se
répartissent les différents membres du corps enseignants ainsi que le personnel de recherche. Ces groupes
de recherche sont constitués autour des différentes sous-disciplines d’une filicre de formation ainsi que
des domaines de recherche spécialisés. Par exemple, 'Institut d’études politiques et internationales se
découpe en cinq groupes de recherche : le Centre d’histoire des idées politiques et des institutions, le
Centre de Recherche sur P’Action Politique de I'Université de Lausanne, le Centre de recherche
interdisciplinaire sur I'international, le Laboratoire d’Analyse de la Gouvernance et de ’Action Publique en
Europe et enfin ’'Observatoire de la vie politique régionale. Chacun de ces groupes représente un domaine
spécialisé de recherche et d’enseignement. Ce mode de découpage entre disciplines et sous disciplines se

retrouve du reste dans les autres facultés.

Ensuite, au niveau de l'organisation formelle des Facultés, chacune d’entre elles est dotée d’un Décanat et
d’un Conseil de Faculté. A 'image de la relation entre la Direction et le Conseil de I'Université, le Décanat
est responsable de la gestion stratégique et du suivi administratif et financier des activités se déroulant
dans la Faculté. Le Conseil de Faculté exerce quant a lui un pouvoir de controle et de ratification par
rapport aux activités du Décanat et peut également 'aider dans ses taches en créant des commissions
permanentes ou temporaires. L’organisation du Décanat et du Conseil de Faculté est laissée au libre choix
des Facultés tandis que les attributions précises de 'un et de lautre de ces organes sont fixées par les

réglements des différentes Facultés conformément a I’art. 36 de la LUL.

Au niveau de sa composition, le Décanat se compose de trois a cinq membres. Il est présidé par un Doyen

désigné par la Direction sur proposition du Conseil de Faculté mais qui doit obligatoirement faire partie



du corps professoral de la Faculté. Les autres membres du Décanat sont choisis par le Doyen et élus
officiellement par le Conseil de Faculté. Le mandat des membres du Décanat est fixé a trois ans et

renouvelable deux fois.

Le Conseil de Faculté se compose de représentants ¢élus des différents corps de la Faculté, soit du corps
professoral, du corps intermédiaire, du personnel administratif et technique et enfin des étudiants qui
suivent leur enseignement principal dans la Faculté. La proportionnalité dans la répartition entre les corps
est comparable a celle pratiquée pour le Conseil de ’'Université et les modalités d’élection sont fixées par la

Faculté dans son réglement. Le mandat des membres du Conseil de Faculté est de deux ans renouvelable.

Ensuite, les différents Instituts des Facultés se décomposent également en plusieurs organes.
Généralement, les Instituts se dotent d’une assemblée générale, d'un Conseil d’Institut, d’'un Bureau et
d’un Directeur. Iorganisation ainsi que la représentativité des différents acteurs au sein de ces organes

sont fixées par le reglement interne de chaque Institut.

6.3.4 Les modes de gestion de ’'UNIL

Les modalités de gestion de 'UNIL sont fixées par la LUL et son reéglement d’application (ci-apres
RLUL). Ces textes fixent donc les principes de gestion de ’'Université de Lausanne mais aussi les rapports
entre ’Etat et 'Université, au travers notamment du contrat de prestations et de 'enveloppe budgétaire
allouée a P'UNIL par I’Etat de Vaud. Nous allons ainsi débuter par la description du rapport entre I’Etat de

Vaud et PUNIL au travers du contrat de prestations et du financement de I'Institution.

Le contrat de prestations

Le contrat de prestations qui lie TUNIL a IEtat de Vaud est relativement souple puisque I'octroie de
I'enveloppe budgétaire est conditionné au rapport annuel sur le suivi de la stratégie convenue entre le
canton et I'Université en matiere de formation supérieure et de recherche. En effet, au début de chaque
législature, la Direction de PUNIL commence par élaborer un plan d’intentions comprenant les objectifs
poursuivis par I'Université en matie¢re d’enseignement et de recherche pour une période donnée. Ce plan
d’intentions contient également les criteres et les indicateurs pour mesurer Iatteinte de ces objectifs (art. 9,
al. 2 de la LUL). Il correspond ainsi a la position de 'UNIL lors la négociation du plan stratégique
pluriannuel avec le département en charge des affaires universitaires de 'Etat de Vaud (Département de la
Formation et de la Jeunesse). Une fois les négociations achevées entre le département et 'UNIL, le
Conseil d’Etat soumet alors le plan stratégique au Grand Conseil pour son adoption. Une fois le plan
stratégique adopté par le législatif cantonal, la Direction de TUNIL s’engage a transmettre chaque année
un rapport de gestion portant sur I'exercice écoulé et dans lequel sont reportés les différents indicateurs

permettant au département cantonal d’évaluer le suivi du plan stratégique pluriannuel. C’est ce controle



qui détermine finalement l'octroie et le montant de la contribution de I’Etat de Vaud aux finances de

IPUNIL.

Les indicateurs et outils de mesure

Dans son plan d’intentions, base déterminant la stratégie de TUNIL et le futur contrat de prestations avec
I’Etat de Vaud, la Direction de I'Université élabore un certain nombre d’objectifs qu’elle s’engage a réaliser
au cours des cinq ans que dure son mandat. Ce plan d’intentions et a sa suite le plan stratégique
pluriannuel vont ainsi largement orienter la gestion de I'Université. En effet, cette derniere est tenue, en
vertu du contrat de prestations évoqué précédemment, de rendre des comptes a 'Etat de Vaud. I’UNIL
va donc « rendre des comptes » au contribuable vaudois, puisque c’est lui qui fondamentalement contribue le
plus au budget de ’'Université, sous la forme d’un rapport de gestion remis annuellement aux autorités. Ce
rapportt fait le bilan de ce qui a été fait durant 'année par 'Université afin de réaliser les objectifs fixés en

début de mandat.

Mais pour quantifier, mesurer, évaluer ce qui a été fait et traduire ensuite le tout en mots, il est nécessaire
de disposer d’indicateurs ainsi que d’outils de mesure. Pour bien saisir ce processus, on peut simplifier en
retenant Iidée que les indicateurs traduisent les objectifs en objet observables et les outils de mesure
permettent d’évaluer I’évolution de cet objet en rapport a ces objectifs. Pour ce qui est des outils de
mesure, il existe plusieurs instruments mais que nous ne décrirons pas dans le détail. Nous pouvons
néanmoins en relever deux qui nous paraissent les plus exemplaires en maticre d’évaluation: la
comptabilité analytique et I'assurance qualité. Par contre, nous reviendrons en détails sur les indicateurs

lorsque nous évoquerons la stratégie de 'UNIL en mati¢re d’enseignement et de recherche.

La comptabilité analytique

Pour une organisation, privée ou publique d’ailleurs, le but d’une comptabilité analytique est de chercher
comment se structurent les couts par rapport a chaque produit ou groupe de produits. En d’autres termes,
la comptabilité analytique permet d’identifier les différentes composantes d’un résultat comptable général
afin de pouvoir linterpréter et prendre ensuite des décisions stratégiques pour lorganisation. La
comptabilité analytique sert a donner une vision exacte a un moment précis de la situation financiére et
économique d’une organisation afin de permettre son pilotage stratégique. I’UNIL dispose d’une
comptabilité analytique qui englobe les activités de P'UNIL, de PEPFL et des Hospices cantonaux®. Dans
le cadre de P'UNIL, cette comptabilité analytique met statistiquement en relation le personnel, les finances
et les ¢tudiants afin de déterminer exactement les charges imputables aux différentes activités proposées
par Porganisation. Le corps enseignant est d’ailleurs mis a contribution chaque année pour la réalisation de
cette comptabilité. En effet, la Direction leur demande de remplir en début d’année un questionnaire ou il

leur est demandé de répartir leurs activités, exprimées en pourcentage, en fonction des différentes taches

19 http:/ /www.unil.ch/statistiques/page23038.html, consulté le 6 mars 2013



liées a leur cahier des charges. Grace a ces chiffres, la Direction peut avoir une vision plus fine du rapport

couts/prestations pour chaque Faculté, Institut et Unité.

L’assurance qualité

Avec la finalisation du Concept d’évaluation des facultés en 2005, censé mettre en ceuvre une nouvelle
démarche qualité, I'idée d’instaurer une « culture qualité » a TUNIL est devenue un véritable leitmotiv (voir
le rapport « Evaluation des Facultés : concept de 'UNIL). Le développement d’une « culture qualité » au
sein de PUNIL est une des missions principales que s’est fixée la Direction depuis 2006. Pour I'aider dans
cette tiche, la Direction a créé la COVER (Commission de valorisation de Penseignement et de la
recherche). Cette commission est composée de 22 membres et fonctionne comme un forum de discussion
ou chacun peut exprimer librement son point de vue sur la qualité. Sa mission principale est de concevoir
et d’accompagner la mise en place d’'une démarche qualité au sein de 'UNIL. Pour ce faire, elle élabore les
concepts d’évaluation, supervise leur déroulement dans les facultés et diffuse 'information nécessaire.

I’évaluation se fait ensuite par les facultés elles-mémes.

La mise en place d’une assurance qualité au sein de I'Unil se base ainsi sur un processus d’auto-évaluation
des facultés, prévu tous les six ans et qui répond a la fois a des exigences institutionnelles mais aussi
politiques de la part du canton et de la Confédération. Le processus d’auto-évaluation d’une faculté est
dirigé par une commission d’auto-évaluation, laquelle est représentative de 'ensemble des membres de la
faculté et dont la responsabilité générale du processus est confiée au doyen. Mais ce dernier a la possibilité
de confier le pilotage de I’évaluation a une autre personne de la faculté, généralement une vice-doyenne ou
un vice-doyen. Le processus d’auto-évaluation se conclut par un rapport ainsi quun plan de
développement rédigés par la faculté et transmis ensuite a des experts externes pour une évaluation. Ces
experts externes recoivent un mandat de la Direction pour évaluer le processus d’auto-évaluation de la
faculté, et non la faculté elle-méme, et qui fera Pobjet d’un rapport transmis a la Direction. Cette deuxieme
phase de I’évaluation sert a renforcer la légitimité de la démarche d’auto-évaluation et la stratégie facultaire

qui en découle. Depuis 2011, PUNIL a commencé son deuxi¢me cycle d’évaluation.

Si on devait résumer a quoi sert 'assurance qualité dans la gestion de 'UNIL, on pourrait dire que cette
derniére sert a s’assurer, au travers d’une procédure d’auto-évaluation, que la formation, la recherche et la
gestion des Facultés soient en adéquation avec les objectifs stratégiques de I'Université. L’activité
d’évaluation est ainsi centrale dans le processus de qualité puisqu’elle permet de déterminer ou se situe une
faculté par rapport a la réalisation de ses objectifs et de sa mission. C’est sur cette base que les facultés
pourront définir leur propre stratégie. Ces stratégies facultaires serviront ensuite de base sur lesquelles se
fondera la collaboration entre les facultés et la Direction de 'UNIL. En effet, la Direction de 'TUNIL peut,
grace a ces ¢évaluations et les stratégies qui en découlent, s’assurer que toutes les stratégies facultaires
seront en adéquation avec la stratégie générale de I'Université. L’évaluation et ’assurance qualité sont donc

des outils de pilotage centraux tant pour les facultés que pour la Direction de 'UNIL afin d’atteindre les



buts fixés dans les plans stratégiques mais aussi pour rendre compte de ses missions de service public aux

autorités de tutelle.

6.3.5 Le financement

Pour son fonctionnement, 'UNIL geére une enveloppe budgétaire d’un peu plus de 400 millions de francs
suisses. Les fonds servant a alimenter cette enveloppe sont essentiellement d’origine publique». I’Etat de
Vaud est le plus grand contributeur aux finances de 'UNIL puisqu’il représente a lui seul 55.2% du
financement total, soit une somme annuelle de 260 millions de francs suisses. I.a Confédération contribue
a hauteur de 15.4% et les autres cantons a 10.9%. Si on ajoute a ces chiffres les 5.5% de financement
accordé par le Fonds national de la recherche scientifique, 'UNIL est financée a 87% par des fonds
publics suisses. A cela s’ajoutent 1.5% de contribution par la recherche européenne, 2.5% provenant des
étudiants et des revenus de la formation continue, 5,4% par des fonds tiers et enfin, 3.6% de recettes
diverses. On remarque ainsi que la recherche de fonds externes représente un pourcentage minime du

budget global de I’'Unil, soit a peine moins de 30 millions de francs suisses.

6.4 Les ressources humaines de PUNIL

En 2010, PUNIL employait 3'681 personnes toutes catégories professionnelles confondues ainsi que 496
autres personnes employées par le CHUV avec des activités d’enseignement et de recherche en médecine
clinique. Au niveau des enseignants-chercheurs uniquement, le chiffre de 2'300 personnes est
généralement avancé pour quantifier la part de ce corps professionnel au sein de 'UNILz.  Mais la
quantification exacte du personnel est une tache difficile. En effet, la mise au point de statistiques unifiées
sur le personnel de 'UNIL et du CHUV est relativement difficile et ce pour plusieurs raisons.
Premiérement, toutes les personnes travaillant pour 'UNIL ou le CHUV ne sont pas forcément
répertoriées comme faisant partie du personnel. Par exemple, la séparation administrative entre
I'Université et les Hospices cantonaux fait que dans le domaine de la médecine clinique seules les
personnes portant un titre d’enseignement sont répertoriées dans la statistique. 1l y a également le cas
d’enseignants qui ne sont pas rémunérés par 'UNIL ou par ’Etat de Vaud mais par des institutions tierces
ou le Service des Hospices cantonaux et qui, de ce fait, n’apparaissent pas non plus dans la statistique.

Enfin, la base de données servant a la statistique sur le personnel de 'UNIL ne peut raisonner qu’en

2 Tous les chiffres sont disponibles a ’adtesse: http://www.unil.ch/central/page43594_fr.html#6, consulté le 6 mars 2013.

2! Bien qu’étant une fondation de droit privé, essentiel des revenus du FNS correspondent a des subventions fédérales, soit pres de 900mio
en 2011 pour un budget total de 917mio.

2 http:/ /www.unil.ch/central/page2192.html, page consultée le 07 mars 2013



termes d’équivalents plein temps et non en nombre de personnes. Cela vient du fait que des personnes ont
plusieurs contrats pour des fonctions souvent différentes au sein de différentes unités d’enseignement et
de recherche, lesquelles sont financées par diverses sources. C’est pourquoi nous détaillerons ci-dessous le

personnel de 'UNIL en fonction des catégories professionnelles et de leurs équivalents plein temps
(EPT).

Si nous prenons en compte le personnel en équivalents plein temps pour toutes sources de financement

mais sans les cliniques, "UNIL comptait en 20112

i 255.1 Professeurs ordinaires et associés
. 46.8 Professeurs assistants
i 255.6 Autres enseignants (Professeurs titulaires, Privat-docents, Professeurs invités,

Professeurs remplacants, Chargés de cours, Maitres d’enseignement et de recherche,
Maitres assistants, Remplagants du corps intermédiaire)

. 980.8 Assistants

. 793 Membres du personnel administratif et technique (PAT)

. 460.4 Apprenants et stagiaires

6.4.1 Catégories professionnelles du corps enseignant

Au niveau de la composition du personnel de PUNIL, I'art. 45 de la LUL sépare le personnel en trois
grands groupes : le corps enseignant, le personnel administratif et technique et les collaborateurs engagés
sur des fonds extérieurs a I’Etat. Si les deux derniers groupes ne posent pas de probléme particulier, le
corps enseignant est un groupe composite dont les membres connaissent des régimes d’engagement et de

traitement différents. Formellement, le corps enseignant se divise en deux grands groupes :

. le corps professoral composé des professeurs ordinaires, associés et assistants ;
. le corps intermédiaire composé des maitres d’enseignement et de recherche, des maitres assistants

et enfin des assistants (assistants étudiants, assistants diplomés et premiers assistants).

En plus de ces deux grands groupes, il existe d’autres fonctions au sein de la communauté universitaire
que l'on regroupe généralement dans les statistiques sous la dénomination « autres enseignants » et qui se

compose :

. des privat-docents, des professeurs titulaires, des professeurs invités et des chargés de cours

Il existe donc trois sous-groupes au secin de la profession d’enseignant-chercheur a PUNIL: le corps

professoral, le corps intermédiaire et les « autres enseignants ».

2 Voir annexe 17 : Annuaire de la statistique, T 7.1.2, p.54



Les caractéristiques de chacune de ses fonctions au sein du corps enseignant sont définies par les art. 52 a
69 de la LUL. Par contre, les modalités d’engagement pour le corps enseignant ainsi que les régimes
spéciaux d’engagement du groupe «autres enseignants», y compris le cas des prétitularisations
conditionnelles, sont spécifiés aux art. 35 a 63 de la RLUL. Nous reprenons ci-dessous briecvement les
principales caractéristiques de chacune de ces fonctions au sein de ces trois sous-groupes de la profession

d’enseignant-chercheur.

6.4.2 Les membres du corps professoral

La fonction de Professeur ordinaire (PO) est d’assumer la responsabilité d’'un enseignement et de la
recherche au sein d’une discipline universitaire. Ses taches sont donc la mise sur pied d’'un enseignement,
sa diffusion aux étudiants ainsi que des activités de recherche dans le domaine. Il assume également la
responsabilité de 'organisation et de la gestion tant de 'enseignement que de la recherche dans son
domaine d’activité. I doit également veiller a assurer la releve académique. Les PO sont employés a temps

plein sauf exception ou le taux peut étre descendu a 80%.

La fonction de Professeur associé (PA) partage les mémes responsabilités que les PO mais sans que la
question de la releve académique lui incombe formellement. Quant au Professeur assistant, il doit
consacrer au moins 50% de son temps a des activités d’enseignement et de recherche au bénéfice de
I'institution et ce, dans le cadre de la releve académique. Le reste de son temps est consacré au
développement de ses propres recherches. Enfin, la durée du contrat des PO et PA est de six ans
renouvelable. La durée d’engagement des professeurs assistants est de deux ans renouvelable deux fois,

avec ou non une titularisation en fin de contrat.

Il convient de s’arréter quelque peu sur le cas spécifique lié a la fonction de Professeur assistant*. La
tendance actuelle est de généraliser le systeme de « Tenure track » pour cette fonction. On patle alors de
« Professeur assistant avec prétitularisation conditionnelle ». Cette dénomination de la fonction signifie qu’un
enseignant est engagé a un poste de Professeur assistant avec la perspective d’étre nommé PO ou PA
apres une évaluation par les pairs de son travail et de ses capacités. Concrétement, 'engagement porte sur
des contrats de deux ans renouvelables deux fois, soit six ans au maximum. A son engagement, le Décanat
fixe les objectifs que le candidat a la titularisation doit atteindre, son cahier des charges ainsi que les
moyens a sa disposition pour mener sa mission (notamment la dotation en assistants). Apres la quatrieme
année, ou parfois la troisicme année selon les cas, une procédure d’évaluation du candidat a la titularisation
est entreprise par une commission d’évaluation. Cette commission se compose généralement de cing
membres, ou six si la Direction souhaite y participer, dont deux professeurs de la Faculté mais dont

obligatoirement un membre du Décanat et trois experts du domaine extérieurs a 'UNIL.

24 Directive de la Direction 1.4. « Prétitularisation conditionnelle (« tenure track ») : procédure d'évaluation ». Voir annexe 8



Trois grands critéres sont utilisés pour évaluer le candidat: I’évolution de son dossier scientifique par
rapportt a la postulation initiale, la qualité de son enseignement et enfin, son intégration dans linstitution.
Le candidat a la titularisation doit donc obtenir de bonnes qualifications dans ces trois domaines. Pour
procéder a cette évaluation, le candidat fournit d’abord un dossier général ou il explique et documente ses
activités dans les trois domaines d’évaluation ainsi que ses intentions futures. Le but est de laisser au
candidat la possibilité de porter une réflexion sur son enseignement, ses recherches et son intégration et
d’ «en rendre compte». La procédure d’évaluation se poursuit ensuite de la maniére suivante : les pairs
remettent un rapport sur les activités de recherche et d’enseignement du candidat, c’est ensuite au tour de
son supérieur hiérarchique de remettre un rapport sur le candidat, puis un enseignement est organisé et
auquel assistent les membres de la Commission. En fin de procédure, le candidat est a nouveau

auditionné.

Plus précisément, les criteres de I’évaluation du candidat dans chacun des domaines sont les suivants :

Recherche

. Les recherches effectuées

. Les publications

. Une évaluation globale faite par le candidat

. Ses projets de recherche

. Les fonds obtenus

. Les invitations a des colloques ou enseignements au niveau international
. L’intégration aux réseaux de recherche

Enseignement

. L’actualité et la pertinence du contenu en fonction du niveau d’enseignement

. La pertinence des objectifs par rapport au public et a la filiére concernée

. La pertinence du choix des méthodes compte tenu des objectifs et du contenu
. La pertinence des modalités et les critéres d’évaluation du contréle des études

. L’adéquation des supportts

L’intégration institutionnelle

. L’implication dans la vie institutionnelle (participation a des commissions, missions de
représentations, etc.)

. Les responsabilités prises au niveau de la gestion institutionnelle

. L’autoévaluation par le candidat de sa capacité a collaborer a des activités d’enseignement et de
recherche (relations avec les étudiants, les étudiants avancés, le corps intermédiaire et les autres

professeurs)



6.4.3 Les membres du corps intermédiaire

Le corps intermédiaire se compose des maitres d’enseignement et de recherche (MER), des maitres
assistants et des assistants (y comptis premier assistant). Les MER participent a la fois a ’enseignement et
a la recherche. Ils encadrent également les étudiants ainsi que les doctorants. Mais la part de
I'enseignement et de la recherche dans la fonction de MER peut étre variable en fonction du profil du
poste a pourvoir et du candidat. Deux types de candidats peuvent étre engagés comme MER : soit des
chercheurs confirmés au bénéfice d’un doctorat et dont les taches principales sont la recherche avec un
taux d’enseignement qui peut étre relativement faible (MER de type 1) ; soit des enseignants qui assurent
essentiellement des tiches d’enseignement en lien avec la formation de base et qui ont une activité de
recherche réduite (MER de type 2). On peut relever que les candidats 4 un poste de MER de type 2, soit
des enseignants délivrant essentiellement un enseignement pour la formation de base, ne sont pas tenus
d’étre détenteur d’'un doctorat pour postuler. Un diplome de fin d’études universitaires est suffisant pour

autant qu’ils puissent attester de leur aptitude a 'enseignement.

Les maitres assistants (MA) ont pour principale tiche de participer 2 un enseignement et a des activités de
recherche. Leurs activités sont placées sous la direction d'un PO ou d’'un PA. Néanmoins, la part
d’enseignement dévolue aux MA est relativement faible afin qu’ils puissent investir suffisamment de temps
a leurs recherches. La durée du contrat au poste de MA est de deux ans, celui-ci étant renouvelable une
fois et, de manicre exceptionnelle, une seconde fois. A la fin du contrat, un maitre assistant peut voir son
poste évoluer et se stabiliser en MER, pour autant que ses évaluations le permettent et sur proposition de
la Faculté. C’est au final la Direction de 'Université qui prend la décision de stabilisation. La fonction de
MA est donc essentiellement destinée a la releve académique et permet aux jeunes chercheurs ayant

terminé leur doctorat de consolider leur dossier scientifique.

La fonction d’assistant diplomé et de premier assistant est de seconder un professeur dans ses tiches
d’enseignement et de recherche. Bien que leurs relations de travail se déroulent généralement entre eux et
un membre du corps professoral, les assistants et les premiers assistants sont rattachés administrativement
a une unité d’enseignement et de recherche. A c6té de ces taches d’assistanat, une partie de leur temps doit
étre consacrée a des recherches personnelles et a 'approfondissement de leur formation universitaire.
Lassistant diplomé et le premier assistant sont engagés dans un premier temps pour une durée d’une
année. Apres cette premicére année, une évaluation de la situation est menée entre les responsables de
I'unité d’enseignement et de recherche et I’assistant. A la suite de cette procédure, le contrat est reconduit
pour une période de deux ans, renouvelable une fois. Au final, la durée du contrat des assistants ne peut
dépasser cinqg ans. Enfin, il se peut qu’a la fin de son contrat, un assistant diplémé puisse postuler au poste
de premier assistant. Pour cela, il doit avoir obtenu une thése de doctorat a la fin de son premier
engagement, qu’il propose un projet de recherche qui soit significativement différent de ce qu’il a fait

auparavant et qu’il ait s¢journé une année dans une autre université a la fin de sa these.



6.4.4 Les « autres enseignants »

Les tiches des « autres enseignants » sont définies non pas dans la LUL, comme c’est le cas pour les deux
autres groupes du corps enseignant, mais dans son réglement d’application. La RLUL définit ces fonctions
de la maniere suivante. Le privat-docent est en général un individu qui demande a pouvoir donner un
enseignement optionnel ou facultatif sur un sujet spécial. Si ses qualifications scientifiques sont jugées
suffisantes et que enseignement répond aux besoins de la Faculté, il peut donc étre autorisé a donner cet
enseignement. La durée d’engagement des privat-docents est de six ans renouvelable. La fonction de
professeur titulaire est en réalité plus un titre honorifique qu’une fonction a part enti¢re. Ce titre est en
général décerné de facon exceptionnelle a un membre du corps intermédiaire, a un privat-docent ou
encore a un praticien de haut niveau qui participe depuis de nombreuses années a la recherche et a
Ienseignement au sein d’une Faculté. Par contre, ce titre ne donne pas droit a une rémunération et il est
conféré pour une durée de six ans renouvelable. Le titre de professeur invité est généralement attribué a
un professeur provenant d’une autre université et qui assure une suppléance a PUNIL ou alors qu’il y
enseigne temporairement. Cette fonction est également attribuée a des professeurs jouissant d’une grande
réputation et venant enseigner occasionnellement a 'UNIL. Le chargé de cours quant a lui assure la charge
d’un enseignement spécialisé au sein d’'un programme d’études. Il travaille sous la responsabilité d’un
membre du corps professoral mais aucune spécification n’est donnée quant au niveau d’études
universitaires requis pour exercer cette fonction. Par contre, sa charge de travail ne peut pas excéder
quatre heures par semaine. Enfin, 'engagement des professeurs invités et des chargés de cours est proposé

par le Décanat a la Direction qui ensuite prend sa décision.

6.5 Politique stratégique et évaluation de la recherche et de
Penseignement a PUNIL

Pour déterminer la stratégie de 'TUNIL en mati¢re d’enseignement et de recherche, nous nous référons ici
au document « Plan d’intentions de I'Université de Lansanne 2012-2016 »» élaboré par la Direction de PUNIL.
Ce plan a été transmis au Département de la Formation et de la Jeunesse du Canton de Vaud le 15
décembre 2011 et a servi de base a I’élaboration du plan stratégique pluriannuel approuvé par le Conseil
d’Etat et le Grand Conseil, conformément a l'article 9 de la LUL. Cette stratégie se base sur cing enjeux
majeurs, lesquels s’articulent autour de sept valeurs fondamentales et qui a abouti a I’élaboration de
quatorze objectifs prioritaites pour la période 2012-2016. Nous allons donc reprendre ces différents
¢éléments dans I'ordre afin d’exposer la vision stratégique que soutient la Direction pour avenir immédiat

de 'UNIL.

% Voir annexe 11



6.5.1 Les cinq enjeux majeurs

Dans son message d’introduction au plan d’intentions, le Recteur de P'UNIL commence par énumérer les
progres obtenus par PUNIL depuis le début du XXleme siccle : abandon de certains domaines de
compétences comme la pharmacie et les sciences de base pour se concentrer sur trois axes d’enseignement
et de recherche (sciences sociales et humaines, sciences de la vie et la médecine, sciences de
Ienvironnement) ; la mise en place du processus de Bologne dans les cursus d’études; et enfin un
changement de cadre légal pour P'UNIL (Lausanne, 2011 :5-7). C’est sur la base de ces progres déja
obtenus que la Direction détermine ainsi les cing enjeux majeurs pour la période 2012-2016 et ce, afin de
« poursuivre ce fantastique développement et renforcer encore sa position trés favorable » (Lausanne, 2011 :5). Ces cinq

enjeux sont donc :

1. L’organisation de I'enseignement et 'accés aux études : aprés une premiere période de mise en

ceuvre de la Déclaration de Bologne a 'UNIL, la Direction souhaiterait corriger certains aspects de
Porganisation des études et améliorer 'architecture de certains cursus. Il s’agirait pour elle d’adapter les
cursus de bachelor et de master au cadre national de qualification. Le but poursuivi par la Direction serait
d’améliorer I’acces aux cursus de bachelor et de master pour profiter du développement démographique et
économique de la région lémanique, en offrant notamment des formations de qualité au plus grand

nombre.

2. La qualité de la recherche scientifique: Selon la Direction de 'UNIL, il ne peut y avoir

d’enseignement de qualité sans une recherche de qualité. Son point de vue est que le rayonnement de
PUNIL, tant au niveau national qu’international, n’est possible que si le campus se dote d’'un pole de
recherche de trés grande qualité. Le deuxieme enjeu pour P'UNIL serait donc de doter les chercheurs de

I'institution des ressources nécessaires pour accéder a cette excellence dans le domaine de la recherche.

3. La construction de la place scientifique lausannoise : Pour la Direction, P'UNIL se situerait dans
un environnement extrémement dynamique en matiére d’enseignement supérieur et de recherche. En plus
de son Université, la région lausannoise compte en effet un centre hospitalier universitaire (CHUV) et une
école polytechnique fédérale (EPFL) jouissant tous deux d’une excellente réputation. C’est pourquoi la
Direction souhaiterait intensifier ses relations de partenariat avec ces deux institutions. Il s’agirait 1a d’un
enjeu de premier plan pour renforcer la place scientifique lausannoise et contribuer a 'essor économique
de la région. La finalité serait de faire de la place scientifique lausannoise un des deux podles du paysage

académique suisse et que son enseignement supérieur et sa recherche soient reconnus au niveau mondial.

4. Le positionnement de 'UNIL dans le paysage académique suisse : avec I'entrée en vigueur de la

nouvelle Loi sur '’encouragement des hautes écoles et la coordination dans le domaine suisse des hautes

écoles (LEHE) ainsi que les nouveaux modes de financement et de coordination qui 'accompagnent, la



Direction souhaite que 'UNIL puisse garder sa position privilégiée dans le passage académique suisse.
Cela passerait par une offre de cours attractive et cohérente, une meilleure visibilité de la recherche et une

utilisation judicieuse des systéemes de controle et de qualité mis en place.

5. Le rayonnement international de 'UNIL : Pour la Direction de 'UNIL, le campus attire déja un

nombre important d’étudiants et d’enseignants étrangers et sa production scientifique serait reconnue au-
dela des fronti¢res helvétiques. L’UNIL jouirait donc d’une bonne réputation a I’étranger. Mais face a la
compétition internationale, PUNIL souhaiterait renforcer encore plus son positionnement. Pour la
Direction, I'Université doit « exiger de lensemble de son corps professoral qu’il effectue des travaux: de recherche présentés
et publiés an niveau international, qu’il développe ses réseaux avec des universités partenaires et qu’il mette en valenr a

Létranger ses compétences et ses spécificités. » (Lausanne, 2011 :7)

Le soutien a I"économie régionale et nationale, le développement de la recherche et 'amélioration de la
visibilité internationale de I'université et de ses membres constituent le cceur de la stratégie de

développement de I’'Unil.

6.5.2 Les sept valeurs au fondement de la stratégie

Selon son plan d’intentions (Lausanne, 2011), I’UNIL veillerait a préserver un « savoir vivant », c’est-a-dire
un enseignement et une recherche préservés des pressions politiques, économiques et médiatique et
capables de fournir les connaissances nécessaires a ’ensemble de la société. Le développement de 'UNIL
devrait se faire ensuite sur « /a longue durée», en pensant son action sur le long terme. Les acteurs de la
recherche de 'UNIL devraient, toujours selon les intentions formulées par la Direction, faire preuve
d’innovation et de rupture tout en ayant a cceur de partager leurs savoirs et cela afin de montrer que la
quéte du savoir est avant tout de la « ¢réativité ». 1.’UNIL devrait également faire preuve d’ « ouverture », que
ce soit pour faciliter I'accés aux études, pour laccueil du personnel étranger ou encore pour les
collaborations entre institutions. La Direction met également en avant le fait que P'autonomie dont
bénéficie 'Université suppose qu’en échange ses membres utilisent 2 bon escient les ressources qu’on lui
attribue et respectent le cadre 1égal. Le principe de « responsabilité » est donc au cceur des valeurs défendues
par la Direction de 'UNIL dans ses intentions. Ensuite, tout ce qui se fait a TUNIL devrait avoir de la
« cobérence », c’est-a-dire que les recherches ou les enseignements qui y sont menés doivent témoigner a la
fois de la rigueur dans la structure tout en gardant une part de souplesse dans son évolution afin de
maintenir un capacité d’innovation. Enfin, la derniere valeur défendue par la Direction dans son plan
stratégique est la « réussite », ce qui signifie que celui ou celle qui fréquente 'UNIL devrait en sortir avec

des compétences pour s’insérer facilement dans le monde social et ainsi participer a son évolution.



6.5.3 Les quatorze objectifs prioritaires répartis en quatre axes

Dans la mise au point de sa stratégie d’action, la Direction de 'UNIL a déterminé quatorze mesures
prioritaires qu’elle a ensuite organisées autour de quatre axes d’action. Ces quatre axes d’action sont :
Penseignement, la recherche, la contribution de 'Université a la société et la politique institutionnelle.
Nous allons donc passer brievement en revue chacun de ces quatorze objectifs prioritaires. Concernant les
mesures prévues pour chacun de ces quatorze objectifs ainsi que les critéres et les indicateurs permettant
leur réalisation, nous renvoyons le lecteur a 'annexe 11 « Plan d’intention de ["Université de Lansanne 2012-

2076 ».

Axe 1: Penseignement

. Faciliter P'accés aux études: face au constat que la Suisse produit peu d’universitaires

comparativement a ses voisins mais que, dans le méme temps, la demande pour une main d’ceuvre
hautement qualifiée est forte, la Direction voudrait permettre au maximum d’individus motivés de suivre
un cursus au sein de 'UNIL. Ce qu’elle souhaiterait surtout, c’est limiter les barrieres qui freinent certaines
personnes a se lancer dans des études universitaires.

. Viser l'apprentissage et la réussite : il s’agirait pour la Direction de permettre au maximum

d’étudiants de réussir leur formation sans sacrifier a I'exigence de qualité et d’excellence de 'UNIL.
L’Université devrait également préparer au mieux Ientrée des ¢tudiants dans la vie active, notamment en
valorisant les compétences transversales. Finalement, objectif général serait d’améliorer I'enseignement
pour améliorer la réussite et finalement l'insertion professionnelle.

o Améliorer les conditions d’études : la Direction de PUNIL devrait veiller a fournir les conditions

nécessaires pour que chaque étudiant puisse mener ses études dans de bonnes conditions. Pour cela, la
Direction souhaiterait agir a la fois sur les structures, 'organisation des études, la qualité de I'enseignement

et les inégalités de traitement.

Axe 2 : 1a recherche

. Renforcer la culture de recherche : la recherche étant 'un des piliers fondamentaux de I'université

et contribuant a la richesse de 'enseignement, la Direction souhaiterait renforcer son pole de recherche.
Elle voudrait également favoriser la recherche « #ranslationnelle », entre recherche fondamentale et recherche

appliquée, dans le but final de faire de PUNIL un centre de recherche reconnu tant au niveau national

qu’international.
. Développer une politique internationale : PUNIL aurait déja des liens importants avec

I'international que ce soit au travers de ses étudiants ou des membres de son corps enseignant provenant
de I’étranger. Néanmoins, la Direction désirerait augmenter la visibilité et I'attractivité de P'UNIL au niveau

international.



Axe 3 : La contribution de ’Université a la société

. Consolider la formation continue et les liens avec les anciens étudiants: 'objectif serait de

consolider et de renforcer la Fondation pour la formation continue universitaire lausannoise que 'UNIL a
créée en partenariat avec ’EPFL, notamment au niveau des locaux. D’autre part, 'TUNIL souhaiterait créer
un réseau d’alumni comprenant les anciens ¢tudiants ainsi que les anciens collaborateurs afin de maintenir

un lien dynamique avec la société civile.

. Placer la durabilité au cceur des préoccupations de 'UNIL : conformément a larticle 73 de la
Constitution fédérale, TUNIL souhaiterait mener une politique qui puisse lui permettre de réduire sa
consommation de ressources naturelles afin d’atteindre les critéres de la durabilité. Pour cela, 'UNIL
voudrait mettre au point des solutions techniques mais aussi institutionnelles, économiques et sociales
pour parvenir a un équilibre au travers du processus participatif dit « Agenda 27 ».

. Affirmer une politique culturelle de 'UNIL : la Direction de PUNIL aurait comme intention de

développer toutes les formes de cultures présentes dans 'Institution : de la culture de la recherche aux

diverses formes de pratiques culturelles présentes sur le site de PTUNIL.

Axe 4 : La politique institutionnelle

. Instaurer une politique de la reléve académique: dans son plan d’intention, la Direction de

PUNIL met en avant le fait qu’elle a déja entrepris un certain nombre d’efforts en vue d’améliorer les
conditions de travail de la releve académique (doctorants, premiers assistants, maitres-assistants et
professeurs assistants). Elle souhaiterait maintenant aller plus loin en définissant une politique de la releve
académique qui prenne en compte a la fois la phase de réalisation d’une thése et celle qui la précede. Cette
politique viserait a soutenir les meilleurs éléments, soit ceux qui se distingueraient par la qualité de leurs
recherches et de leurs enseignements, en leur offrant les conditions cadres nécessaires a leur progression
dans la carriere académique. La détection de ces meilleurs éléments devrait se faire en premier lieu par les
supérieurs hiérarchiques et ensuite au travers de la commission de la releve académique de P'UNIL. Et
pour ceux qui quitteront I'Université, 'objectif serait de systématiser la valorisation des compétences pour

faciliter la réorientation professionnelle.

. Valoriser la diversité : la Direction voudrait renforcer les mesures prises en faveur de la diversité
au sein de 'Université. Cette diversité concernerait, selon elle, a la fois la représentation féminine dans des
domaines ou les femmes sont peu présentes, I'intégration des étudiants et collaborateurs venant d’une
autre culture mais aussi la conciliation entre la vie familiale et la vie professionnelle. Affirmer les
spécificités de PUNIL dans le paysage suisse des hautes écoles : PUNIL serait actuellement structurée
autour de trois axes de compétences (sciences sociales et humaines, sciences de l'environnement et
sciences de la vie et médecine) et disposerait de compétences uniques en Suisse (les sciences criminelles
par exemple). Dans le cadre de la nouvelle gouvernance des hautes écoles, 'UNIL souhaiterait préserver

ses spécificités afin de maintenir sa place au sein des hautes écoles suisses. L’UNIL devrait donc édicter



des mesures afin de maintenir ses compétences spécifiques au sein de son campus et préserver ainsi dans
le temps son attractivité tant en Suisse qu’a I’étranger. A cela devrait également s’ajouter la consolidation
de la culture « Qualité » qui constituerait 'une des originalités de TUNIL dans le paysage académique suisse.

. Poursuivre la construction de la place universitaire lausannoise: la Direction souhaiterait

poursuivre ses projets pour la construction de la place universitaire lausannoise en renforcant les
collaborations déja existantes entre PEPFL et le CHUV mais également FIDHEAP. Pour ce faire, la
Direction prévoirait trois types de mesures : la premicre visant les relations entre P'UNIL et le CHUV ; le
deuxieme entre 'UNIL et ’EPFL ; et le troisiéme entre TUNIL et 'PIDHEAP.

. Réaffirmer la politique de partenariat en la dotant de nouvelles priorités : en plus des partenariats
avec ’EPFL et le CHUV en vue de la construction d’une place universitaire lausannoise, la Direction de
PUNIL aurait également 'ambition d’étendre et de consolider sa politique de partenariat aux autres
universités suisse et romandes en particulier. La finalité serait d’accroitre l'offre de formation et de
consolider les réseaux de recherche déja existants et en créer de nouveaux tout en optimisant lutilisation
des ressources.

. Développer le campus en termes de projets immobiliers et de politique territoriale : pour la
Direction, le développement du campus de PUNIL entrainerait des problématiques proches de celles que
connaissent les collectivités territoriales notamment en matiere d’infrastructures immobilieres. Avec plus
de 25'000 personnes présentes sur ses différents sites, la Direction de 'UNIL souhaiterait intégrer a sa
stratégie aussi bien des questions liées au développement et a 'entretien des batiments que celles liées a la
saturation des moyens de transport ou encore celles touchant a la problématique du logement des

étudiants.

6.5.4 L’évaluation du corps enseignant a PUNIL

L’engagement du corps enseignant (PO, PA et MER) se fait sous forme de mandats stables d’une durée de
six ans, renouvelables. A la fin de chaque mandat, soit tous les six ans, les membres du corps enseignant
sont soumis a une procédure d’évaluation dont le résultat déterminera le renouvellement ou non de leur
mandat pour six années supplémentaires. Cette procédure d’évaluation est décrite dans le reglement
interne de 'UNIL a P'article 37. Cet article précise que chaque enseignant doit présenter, deux ans avant le
terme de son mandat, un rapport d’activité au Décanat ou il fait état des activités accomplies depuis la
précédente évaluation en se basant sur le cahier des charges. Apres le dépot de ce rapport d’activité, dans
un délai de deux mois apres réception de 'avis, 'enseignant est invité a un entretien entre le Décanat et lui.
A la suite de cet entretien, le Décanat transmet un préavis motivé a la Direction, laquelle décide au final du

renouvellement ou non du mandat.



Quant aux critéres de I’évaluation, soit ce qui doit figurer dans le rapport d’activité, ils sont précisés dans la
Directive de la Direction 1.16. « Renonvellement des mandats stables : procédure d’évalnation ». Cette directive
n’impose pas de critéres a proprement parler mais recommande de les faire figurer dans le rapport. Ces
criteres sont regroupés dans cinq catégories: lenseignement; la recherche; I’administration ; les
services/mandats et le bilan; et enfin les perspectives futures. Avant de décrire les indicateurs pour
chacune de ces cinq catégories, nous pouvons déja porter a Iattention du lecteur que cette directive ne
précise nulle part la pondération donnée a chacune de ces catégories, et encore moins aux différents
indicateurs. On remarquera également qu’aucune mention n’est faite des outils bibliométriques tels que le
h-index des enseignants ou encore le facteur d’impact des revues dans lesquelles ils publient et qui
pourraient, du moins de manicre informelle, étre utilisés dans I’évaluation. En d’autres termes, les outils de
classement ne semblent pas, du moins formellement, étre des critéres d’évaluation. Mais revenons a ces
différents critéres de I'évaluation du corps enseignant. Nous présentons donc ci-dessous les indicateurs de

chacune des cinqg catégories tels qu’ils apparaissent dans la Directive 1.16.

Enseignement
. les intentions générales de 'enseignant par rapport a ses enseignements
. la liste complete des enseignements structurés au niveau des ler, 2éme, 3¢éme cycles, avec

indication de la dotation horaire, du type d’enseignement, du public concerné

. la préparation de supports d’enseignement
. les méthodes d’enseignement utilisées et les éventuelles innovations pédagogiques
. une analyse du professeur des évaluations des enseignements faites par les étudiants (trois

¢valuations au minimum sont demandées par période de six ans)

N d’éventuels commentaires sur les résultats des examens

. les activités d’organisation de ’enseignement

. les activités de formation continue

. la participation a des jurys de these

. un bilan global des activités d’enseignement évoquant les points forts, les compétences a

développer, les problemes rencontrés ainsi que les projets.

Recherche :

. une breve description des recherches effectuées

. la liste des publications

. les subsides de recherche obtenus

. une liste complete des doctorants encadrés et des autres activités d’encadrement de travaux
individuels

2 Voir annexe 7



. les invitations dans d’autres universités, la présentation de conférences et la participation a des

colloques
. les invitations de chercheurs a PTUNIL
. les activités de direction de recherche
. la mise en place de collaborations
. les travaux d’expertise (en particulier les comités éditoriaux)
. les projets de recherche
. une appréciation globale évoquant les résultats importants, les difficultés rencontrées, le cas

échéant des indications sur la problématique de la gestion des ressources humaines du groupe de

recherche
. P'organisation de colloques
. les travaux de vulgarisation et de culture scientifique
Administration :
i les responsabilités de direction (Décanat, direction d’école, présidence de section, direction

d’institut, etc.)

. activité éventuelle au sein du Conseil de 'Université

o la participation a des commissions internes ou externes

. les taches de représentation

. la participation a la vie de I'Université de Lausanne et de la Faculté
. la gestion des collaborateurs

. les mesures prises pour encourager la releve

. les éventuelles autres taches administratives

Services et mandats :

. la responsabilité de mandats institutionnels

i la responsabilité d’infrastructure(s)

Bilan et perspectives :

. bilan général de la période d’évaluation
. problémes a résoudre, changements a apporter
. objectifs et projets pour la suite de la période d’engagement

. souhait éventuel de modification du cahier des charges






7 Mcéthodologie d’enquéte et analyse des données

Pour mener notre étude de cas, nous définirons dans un premier temps définir sur quel terrain nous allons
porter nos observations. Ensuite, nous déterminerons quels acteurs vont étre interrogés dans cette
recherche et de quelle manié¢re. Enfin, nous expliquerons le choix de notre méthode d’analyse que nous

utiliserons pour traiter les données.

7.1 Population et échantillonnage

Avant de mener une enquéte de terrain, le chercheur doit considérer séricusement trois aspects de sa
recherche : la population sur laquelle il compte enquéter, I’échantillon sur lequel va effectivement porter
ses observations et la méthode a partir de laquelle il va extraire son échantillon, soit I’échantillonnage
(Deslauriers, 1997; Paillé & Mucchielli, 2008; Pires, 1997). Nous allons donc reprendre brievement chacun

de ces trois concepts méthodologiques, les définir et les mettre en relation avec notre recherche empirique.

7.1.1 Population et univers de travail

Lorsque l'on patle de « population », on fait référence a 'ensemble des acteurs sur lesquels portent I’étude,
par exemple : le corps médical de 'hopital X, les professeurs du lycée Y ou encore les hauts fonctionnaires
de I'administration Z. Mais comme le reléve Pires, la notion de « population » est « un concept et non une
circonscription naturelle et que les contours de ce concept sont donnés par les différentes finalités de notre recherche. » (Pires,
1997 :129) En effet, la composition exacte de notre population dépend toujours des différentes finalités et
objectifs poursuivis par notre recherche. Si 'objectif, comme c’est le cas dans notre these, est d’observer la
régulation professionnelle chez les enseignants-chercheurs de I’'Unil, alors notre population sera 'ensemble
des enseignants-chercheurs de ’'Unil. Par contre, si notre questionnement avait été de connaitre I’évolution
de la régulation professionnelle des enseignants-chercheurs de maniere générale, notre population aurait
été constituée par 'ensemble des enseignants-chercheurs de Suisse mais aussi d’Europe et, pourquoi pas,
du monde. Clest la distinction entre " « univers de travail» et I’ « univers général» (Pires, 1997). L’univers de
travail correspond a « Sunivers sur lequel le chercheur travaille ou qun’il a a sa portée » (Pires, 1997 :130). Tandis que
Punivers général est constitué par ensemble, toujours imprécis, « auguel la théorie s'applique ou renvoie. »
(Pires, 1997 :129) Dans le cas de cette these, notre population est constituée par Iensemble des

enseignants-chercheurs de I’'Unil~, lesquels constituent également notre univers de travail.

7 Bien évidemment, la catégorie « enseignant-cherchenr » résulte d’une construction théorique préalable, ce qui signifie qu’il y a déja la un processus de
sélection ou d’échantillonnage. Pour plus de détails, voir point 9.5.3.



7.1.2 L’échantillonnage

On peut définir un échantillon comme étant « wne petite quantité de quelque chose pour éclairer certains aspects
généranx du probleme : ¢est étudier ceci pour appuyer un au-dela ; ¢'est lidée d'extrapoler, de déplacer, de transcender, de
meltre en rapport, on encore de donner une idée on un éclairage sur quelgue chose d’autre a l'aide d’un on de plusienrs
éléments pomvant sy rapporter.» (Pires, 1997 :127) Tandis que I’échantillonnage peut étre défini comme
« [ensemble des décisions sous-jacentes aux choix de I'échantilfon » (Savoie-Zajc, 2007 :101). L’échantillon est ainsi le
résultat d’une sélection, ou échantillonnage, au sein de I'univers de travail qui permet au chercheur de
produire une analyse scientifique. Cette derniére pourra s’appliquer ensuite a 'ensemble de sa population,
laquelle n’est généralement pas accessible dans son entiereté. Clest a partir de ce processus que le
chercheur pourra finalement de monter en généralité par des propositions théoriques (Paillé & Mucchielli,

2008; Pires, 1997; Savoie-Zajc, 2007).

Mais cette définition de I’échantillon et de I’échantillonnage pose la question plus générale de la validité
scientifique d’une telle démarche dans une recherche qualitative. Pour une auteure comme Savoie-Zajc, un
échantillonnage scientifiquement valide dans une recherche qualitative aurait les caractéristiques suivantes :
« 7l est intentionnel, il est pertinent par rapport a l'objet et aux questions de la recherche, il est balisé théoriquement et
conceptuellement, il est accessible et il répond anx balises éthiques qui encadrent la recherche. » (Savoie-Zajc, 2007 :100)
Cette caractérisation assez large répond en partie au souci de certains auteurs, tel Pires notamment, de ne
pas fixer des regles méthodologiques absolues aux chercheurs mais de leur proposer un cadre
méthodologique qui puisse leur permettre de réfléchir a un probleme tout en lui laissant une marge
d’adaptation suffisante en fonction des cas (Pires, 1997). Ce dernier dit d’ailleurs de la méthodologie
qu’elle n’est pas « de dicter des régles absolues de savoir-faire, mais surtout d’aider I'analyste a réfléchir pour adapter le
Dplus possible ses méthodes, les modalités d’échantillonnage et la nature des données a lobjet de sa recherche en voie de
construction. » (Pires, 1997 :116) La manicre dont on va constituer un échantillon doit donc étre pertinente
par rapport a I'objet d’étude, fondée sur la théorie mais suffisamment souple dans sa mise en ceuvre pour
s’adapter a la « réalité du terrain empirigune ». C'est dans cet esprit que nous avons constitué notre échantillon

et sélectionné les acteurs de cette enquéte.

Notre these de doctorat porte ainsi sur ’étude de la régulation professionnelle des enseignants-chercheurs
au sein 'Université de Lausanne. Les chapitres précédents ont montré que 'UNIL est une organisation
complexe a la fois par sa taille importante et son mode de fonctionnement. Entre la direction générale, les
facultés et leurs unités d’enseignement et de recherche, PUNIL est une structure ou interagissent plusieurs
niveaux d’autorité et dont chacun de ces niveaux détient un degré important d’autonomie dans sa gestion
et son organisation. L’organisation de I'UNIL est donc complexe et par certains aspects, son

fonctionnement peut ressembler a une « usine a gag» ou au modele de I'anarchie organisée dont parlent




Cohen, March et Olsen dans leurs travaux sur le fonctionnement des universités (Cohen, March, & Olsen,
1972). Pour éviter de nous perdre dans ces « mwéandres» organisationnelles, nous avons réduit nos
observations de la régulation professionnelle a trois facultés. Notre choix s’est ainsi porté sur la faculté de
Droit, des sciences criminelles et de ’'administration publique (DSCAP)=, la faculté des Géosciences et de
I'Environnement (GSE) et enfin, la Faculté des Sciences sociales et politiques (SSP). Ces trois facultés

constituent notre échantillon.

Evidemment, ce choix ne doit rien au hasard et nous motivons notre échantillonnage de la manicre

suivante :

* Nous partons du principe que ces trois facultés n’entretiennent pas le méme rapport a la science
et plus particulierement a la pratique de la science. Si les Géosciences se rapprochent du modéle
des sciences « exactes », ce n’est absolument pas le cas des disciplines du droit. Tandis que la
faculté des Sciences sociales et politiques est soumise a des tensions, en son sein, entre des
disciplines se rapprochant du modele dominant en matiére de recherche et des domaines plus
¢loignés. Si des disciplines telles que la psychologie ou les sciences du sport développent des
méthodes de recherche relativement proches de celles utilisées dans le domaine des sciences
naturelles, notamment par le recours a lexpérimentation ou [lutilisation de méthodes
quantitatives, il en va autrement en sociologie, par exemple, plus fortement ancrée dans des
méthodologies qualitatives. Chacune de ces facultés est confrontée a des pratiques
professionnelles différentes, renvoyant ainsi a des problématiques de légitimation elles aussi

différentes.

* Nous pensons également que 'impact des transformations du champ académique, et notamment
sa forte internationalisation ainsi que le développement d’outils d’évaluation, est différent en
fonction du champ d’études et de ses traditions intellectuelles. Nous partons du postulat, ou
plutot de ’hypothese, que la faculté des GSE est plus familiarisée avec 'internationalisation et les
méthodes d’évaluation quantitatives que ne P'est la faculté de droit. Et entre ces deux extrémes,
nous avons choisi la faculté des SSP qui nous parait étre dans une situation intermédiaire avec en
son sein des disciplines plus ou moins internationalisées et sensibilisées aux impératifs de
I’évaluation. Il peut en effet y avoir des différences entre des enseignants-chercheurs en science
politique et des enseignants-chercheurs en sciences sociales par exemple. Certains étant plus
orientés vers le monde anglo-saxon tandis que d’autres resteraient plus proches du monde
académique francophone, nourrissant ainsi des perceptions différentes du développement de la

profession et de ses conséquences sur la nature du travail.

2 L’intégration de PIDHEAP a la faculté de droit et des sciences criminelles n’avait pas encore été réalisée lors de la phase d’entretien



Pour une meilleure « représentativité », nous aurions voulu enquéter sur une faculté encore plus en phase
avec les logiques dominantes au sein du champ académique et scientifique, notamment par 'usage qui est
fait de I’évaluation quantitative du travail des enseignants-chercheurs. Nous avions ainsi prévu d’enquéter
aupres de la faculté des HEC. Cela nous aurait permis, nous le croyons du moins, d’embrasser un panel
suffisamment large des cultures et des pratiques professionnelles présentes a ’'Unil. Malheureusement, nos
efforts pour obtenir des entretiens au sein de cette faculté ont échoué puisque nous n’avons pu réaliser
que deux entretiens. Malgré trois relances, et les efforts d’'un enseignant-chercheur pour convaincre ses
collegues, nous avons du abandonner ce projet faute de participants. C’est pourquoi nous avons choisi a la
place la faculté des Géosciences. Mais c’est donc bien la réalité de I'accés au terrain, et non un choix
méthodologique, qui est a 'origine de ce changement. Autrement dit, le choix des Géosciences est un
choix contraint. Evidemment, nous sommes bien conscient qu’il s’agit la d’un biais méthodologique
important, notamment dans la possibilité de généraliser nos résultats, et nous essaierons d’en tenir compte

lors de nos conclusions.

Néanmoins, nous pensons que le choix de cette faculté est pertinent pour deux raisons principalement.
Premicérement, elle a un caractére hybride entre les sciences exactes, les sciences expérimentales et
humaines». Elle est par conséquent une représentation en miniature des différentes traditions et cultures
scientifiques présentes a 'UNIL. Et dans le cadre de cette étude, elle permet surtout d’aborder la vision
d’enseignants-chercheurs actifs dans les domaines des sciences naturelles. Ce regard est intéressant
puisque les disciplines des sciences naturelles ont été les premicres a connaitre, par exemple, des dispositifs
d’évaluation quantitatifs (Servais, 2011). On peut des lors espérer avoir une vision différente de celle des
enseignants-chercheurs en SHS a propos des évolutions du champ scientifique. Deuxiemement, la faculté
GSE est une faculté relativement jeune puisqu’elle a fété ses dix ans d’existence en 2013. Sa création est en
droite ligne du mouvement de réorganisation de 'UNIL au début des années 2000 et de la recherche de
synergie. Elle répond aussi a cette vision stratégique de centrer 'activité de I'université autour de deux
poles d’excellence : les sciences naturelles et les sciences humaines. Elle est donc le pur produit de cette

réorientation stratégique de 'UNIL dans un contexte de concurrence globalisée.

Afin d’investiguer ces trois facultés, nous avons encore du dans un premier temps définir les acteurs sur
lesquels porteront nos observations et, dans un second temps, déterminer la maniére dont nous allions les
contacter. En effet, la profession d’enseignant-chercheur est encore, a ce stade de notre explication, un
ensemble assez flou et elle est susceptible de contenir un ensemble vaste et hétérogene d’acteurs travaillant
dans ces facultés. Pour constituer notre échantillon, nous avons donc da sélectionner les acteurs que nous
considérions appartenir a ce groupe professionnel afin de nous assurer de la validité interne de nos
résultats. En effet, il nous semble essentiel de définir qui fait partie de la catégorie « enseignant-cherchenr » et

pourquoi afin de justifier également la non prise en compte de certains acteurs. Ce choix s’est donc basé

2 http:/ /www.unil.ch/gse/home/menuinst/la-faculte.html, page consultée le 01 avril 2015



sur le critere de la « professionnalité », soit le degré d’insertion dans la profession d’enseignant-chercheur de

ces différents acteurs

Comme nous I'avons dit, "UNIL emploie un nombre important d’enseignants-chercheurs. Ces derniers se
répartissent au sein de différentes catégories professionnelles : le corps professoral, le corps intermédiaire
et les « autres » enseignants. Au sein de ces catégories, on retrouve également différents statuts et contrats
de travail. Certaines personnes connaissent une stabilité de leur emploi tandis que d’autres sont employées
pour des durées déterminées. Pour ces denricres, I'avenir institutionnel n’est jamais garanti. A 'image des
assistants doctorants, des premiers assistants ou encore des maitres assistants, la possibilité de « faire
carriere» au sein de 'UNIL, ou plus largement dans le domaine académique, est un phénomene
extréemement contingent. Cela pose une question fondamentale pour nous: a partir de quand peut-on
considérer un employé du corps enseignant comme faisant partie de la « profession » des enseignants-
chercheurs ? En d’autres termes, est-ce qu’un assistant doctorant, pour qui 'avenir institutionnel est trés
incertain, est-il un professionnel au méme titre quun professeur ordinaire ? Si on admet quun doctorant
est un apprenti chercheur et que la période d’assistanat correspond dans les faits a un apprentissage du
métier d’enseignant-chercheur, alors ce n’est qu’apres sa these qu’il peut étre réellement considéré comme
un « professionnel ». Avant, il n’est qu'un « apprenant ». Partant de la et sachant qu’a la fin de sa these de
doctorat un assistant se voit souvent contraint de quitter le monde universitaire faute de place, pouvons-
nous raisonnablement les inclure dans notre population ? A cette question, nous répondons que non : le
doctorant n’est pas encore un professionnel et en conséquence, il ne peut pas étre inclus dans notre
population. Quant aux premiers assistants ainsi que les maitres assistants, bien qu’ayant une thése de
doctorat, ils ne sont pas encore stabilisés dans la profession. Leur avenir dans le monde académique étant

largement incertain, ils ne sont pas encore des professionnels a part entiere.

Quant a la catégorie « autres enseignants », nous les excluons également de cette enquéte pour une raison
relativement simple et qui est liée a leur insertion dans la vie institutionnelle. Leur statut les met souvent a
part ou alors carrément en dehors de la logique institutionnelle. Si on prend le cas des privat docents ou
des chargés de cours, ceux-ci partagent souvent plusieurs contrats de travail et sont insérés généralement
dans plusieurs univers professionnels et organisationnels différents. Il en va de méme pour les professeurs
invités ou remplagant pour qui le passage par FUNIL est extrémement court dans le temps. Leur identité
professionnelle principale n’est donc pas forcément celle de enseignant-chercheur. Du moins, nous ne
pouvons pas le garantir a priori. Enfin, nous excluons également les MER de type 2 puisque ces derniers ne
sont pas forcément titulaires dun doctorat et ne font pas de recherche mais uniquement de
Ienseignement. Ils ne correspondent donc pas tout a fait aux criteres de la profession d’enseignant-

chercheut.

Par contre, nous admettons bien volontiers que ce choix est délicat. Il est délicat dans la mesure ou le

travail d’un enseignant-chercheur est aussi déterminé par les relations qu’il peut entretenir avec d’autres



catégories professionnelles. Et ces catégories professionnelles sont également soumises a des processus de
changement venant de lextérieur et qui contraignent leurs pratiques professionnelles. Pour s’en
convaincre, il suffit de prendre 'exemple du rapport entre les assistants et les enseignants-chercheurs. 11
est par exemple de plus en plus courant que la capacité dun enseignant-chercheur a produire de la
recherche scientifique et de la publier dépend du travail de leurs assistants (Barrier, 2011a, 2011b). La
managgérialisation de la profession les éloigne, en effet, bien souvent des travaux de terrain. Or les
assistants eux-mémes sont contraints par de nouvelles logiques, notamment de professionnalisation de
leurs cursus, et qui les placent tres tot dans une situation de devoir produire des articles scientifiques
(Baschung, 2010). Mais les autres catégories professionnelles de PUNIL connaissent certainement, elles
aussi, des évolutions dans leurs pratiques professionnelles. Il ne fait dés lors pas de doute que I’évolution
des pratiques professionnelles des enseignants-chercheurs est aussi tributaire des évolutions qui touchent
d’autres catégories professionnelles. Pour avoir une vision complete de la régulation de la profession
d’enseignant-chercheur, nous aurions da prendre en compte ces relations. Malheureusement, vu 'ampleur
de la tiche, cela n’a pas pu se faire dans le cadre cette these. 11 s’agit la également d’un biais dont nous

tiendrons compte.

Notre échantillon sera donc composé du personnel enseignant qui est dans une phase de stabilisation, a
I'image des professeurs assistants en PTC, et les enseignants-chercheurs qui sont stabilisés dans leur
emploi, tels les professeurs ordinaires, les professeurs associés et les MER de type 1. Toutes ces personnes
sont titulaires d’une these de doctorat et ont donc suivi le cursus nécessaire a lacquisition des
compétences requises pour intégrer la profession. Ensuite, ils ont tous investi la carricre universitaire. Leur
identification a la profession d’enseignant-chercheur repose donc sur des bases objectivement plus solides.
Les enseignants-chercheurs, soit notre population, sont donc pour nous : les professeurs ordinaires, les
professeurs associés, les professeurs assistants ou PTC et les MER de typel. Et notre échantillon sera ainsi
constitué¢ des professeurs ordinaires, associés, assistants ou PTC ainsi que les MER de type 1 des facultés

des SSP, DSCAP et Géosciences.

Avec cette définition de la profession d’enseignant-chercheur, nous avons pu définir clairement notre
population et constituer un échantillon homogene. Ce type d’échantillon nous permet de restreindre le
nombre d’acteurs a observer afin de le faire en profondeur tout en réduisant la variation (Mukamurera,
Lacourse, & Couturier, 2006; Paillé & Mucchielli, 2008). Nous sommes donc dans un échantillonnage par
cas unique et de type non probabiliste. Pour accéder a notre population, nous avons procédé de manicre
assez simple. Nous avons extrait les noms, prénoms et adresses électroniques des enseignants-chercheurs
depuis les sites internet des facultés. Cela nous a permis de créer une base de données répertoriant
I'ensemble de la communauté des enseignants-chercheurs des facultés étudiées au sein de 'université, soit
notre échantillon. La taille de ’échantillon représente 181 enseignants-chercheurs, répartis comme suit
dans les trois facultés : 92 en SSP, 51 en DSCAP et 38 en GSE. Nous leur avons ensuite envoyé un mail

précisant les buts de la recherche et leur demandant un rendez-vous pour un entretien. Il nous aura fallu



trois relances pour atteindre un nombre suffisant de répondants, c’est-a-dire lorsque nous avons constaté
une saturation des données. En effet, compte tenu du grand nombre d’enseignants-chercheurs, nous
n’avions pas pour stratégie d’interroger ’ensemble de notre échantillon mais de multiplier les observations
dans les trois facultés jusqu’a ce que nos entretiens ne nous apportent plus d’informations pertinentes. En
cela, nous sommes proche de 'idée évoquée par Pires lorsqu’il considere qu'une méthodologie doit étre
certes rigoureuse mais doit également s’adapter au terrain d’enquéte (Pires, 1997 :116). En I'occurrence, il
s’agit ici de 'extréme difficulté a la fois d’investiguer 'ensemble de notre échantillon et des difficultés plus

« relationnelles » de persuader les acteurs de participer a cette étude.

Au final, nous avons tout de méme pu réaliser 31 entretiens soit 5 entretiens en faculté de DSCAP, 17 en
faculté des SSP et enfin 9 entretiens en faculté des Géosciences. Nous remarquons assez clairement que
nos répondants sont tres majoritairement des membres de la faculté des SSP, puisqu’ils composent a eux
seuls plus de la moitié de notre échantillon. A contrario, la faculté de DSCAP est peu représentée dans nos
entretiens. Nous voyons principalement deux raisons pouvant expliquer la surreprésentation des
enseignants-chercheurs en SSP et une raison principale au peu d’entretiens obtenus en DSCAP.
Premiérement, les enseignants-chercheurs de SSP sont plus souvent confrontés a ce type d’étude de
terrain, contrairement a leurs collegues de GSE et de DSCAP pour qui une enquéte qualitative par
entretiens semi-directifs revét un caractére quelque peu « exofigue». On peut donc supposer que les
enseignants-chercheurs en SSP ont une plus grande réceptivité a ce type de demande de recherche que
leurs collegues d’autres facultés, raison pour laquelle ils seraient plus enclins a nous accorder un entretien.
Deuxiemement, on ne peut pas nier notre propre proximité avec cette faculté et ses membres, notamment
a 'IEPL. Le fait d’appartenir a la méme institution est probablement un facteur incitatif pour participer a

cette étude.

Concernant le peu d’entretiens accordés en faculté de droit, nous pouvons lier ceci avec I'agenda de ses
enseignants-chercheurs. En effet, une partie importante des enseignants-chercheurs dans les disciplines
classiques du droit exercent également comme avocat en complément a leur mandant universitaire. Nous
avons ainsi recu plusieurs mails d’enseignants-chercheurs en droit déclinant notre invitation au motif non
B > Z A : : 5 : Tl L
pas d’'un manque d’intérét pour la question mais dune surcharge de travail entre leurs activités
d’enseignement et de recherche et leurs activités de conseil. 1l s’agit évidemment la de biais dont nous

devons tenir compte dans nos conclusions.

Au niveau maintenant de la répartition des répondants dans les différentes fonctions, nous avons ainsi
interrogés 6 Maitres d’Enseignement et de Recherche, 2 professeurs en prétitularisation conditionnelle
(PTC), 5 professeurs associés et 18 professeurs ordinaires. La majorité de nos répondants sont donc des
enseignants-chercheurs relativement anciens dans la profession et ayant une bonne connaissance de
Porganisation. Enfin, concernant la répartition par sexe, nous avons une surreprésentation des hommes

puisque nous n’avons pu interroger que 3 femmes enseignantes-chercheuses sur les 31 personnes de notre



enquéte. La aussi, la surreprésentation des professeurs ordinaires et des hommes peuvent constituer des

biais a notre enquéte et aux conclusions que I'on peut en tirer. Nous serons également attentif a cet aspect.

7.2 Méthode de ’analyse de contenu

Comme nous l'avons déja suggéré, nous avons opté dans cette thése pour une approche méthodologique
de type qualitatif. Parmi les méthodologies qualitatives, nous avons fait le choix de I'analyse de contenu.
Cette méthode d’enquéte est relativement ancienne en sciences humaines et sociales puisqu’elle date déja
du début du XXéme siecle, ou elle fut notamment enseignée a ’Ecole de journalisme de 'Université de
Columbia a New York. L’intérét grandissant pour I'analyse du discours des acteurs, notamment des
hommes politiques, va favoriser son développement dans le courant des années 1930-1940. Et des les
années 1950-1960, son utilisation va se diffuser et étre appliquée a de nombreuses disciplines telles que
I’ethnologie, la psychiatrie, la psychologie, la sociologie, I'histoire ou encore la science politique (Bardin,

1989).

Mais I'analyse de contenu n’est pas une technique unifiée mais se compose de plusieurs techniques
disparates pout « traiter des matérianx linguistiques » (Moscovici & Henry, 1968 :36). On entend par
« matérianx linguistiques », un ensemble de supportts tels que des entretiens, des interviews, des discours, des
publications, des ceuvres littéraires ou encore des témoignages. Tout ce qui est écrit ou retranscrit peut
donc faire 'objet d’une analyse de contenu, pour autant que ces textes aient été délibérément choisis par le
chercheur. Une analyse de contenu cherche ainsi avant tout a caractériser les conditions de production
d’un texte et non les textes en eux-mémes (Moscovici & Henry, 1968 :37). Autrement dit, I'analyse de
contenu permet de mettre en lien, a partir d’'un écrit, le sens explicite de cette communication, soit ce
qu'un individu dit effectivement, avec son sens implicite, soit ce que cela signifie dans le contexte

particulier dans lequel cet individu évolue (Bardin, 1989; Mucchielli, 1991).

Enfin, I'analyse de contenu peut étre utilisée a la fois dans une démarche inductive, en permettant une

) Y )

généralisation a partir de 'analyse de documents, et déductive dés lors qu’elle peut servir a vérifier des

hypothéses a partir de 'analyse de ces mémes documents (Bardin, 1989). Du point de vue du chercheur,

I'analyse de contenu peut donc servir d’outils méthodologique afin d’étayer ses impressions et ses propres
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jugements intuitifs et ainsi aboutir a des résultats fiables (Bardin, 1989 :47). Dans le chapitre consacré a

I'analyse de nos entretiens, nous justifions d’ailleurs I'utilisation de citations dans ce sens précis, soit le fait
y > ] >

qu’une citation résulte toujours du travail de consolidation et de structuration que nous avons mené a

partir de nos différents entretiens. Et ce travail de consolidation et de structuration s’est fait a partir d’une

analyse thématique du contenu (ACT). C’est cette approche particuliere de I'analyse de contenu dont nous

allons débattre ci-dessous.



7.2.1 L’analyse de contenu thématique (ACT)

Comme nous venons de I'évoquer, 'analyse de contenu représente un ensemble de techniques permettant
de donner un sens et une compréhension scientifique a un document (Unrug, 1974). Dans cet ensemble
de techniques, I'analyse de contenu thématique (ACT) permet de « procéder systématiquement an repérage, au
regroupement et, subsidiairement, a ['examen discursif des thémes abordés dans un corpus» (Paillé & Mucchielli,
2008 :162). En d’autres termes, cette méthode d’analyse permet de repérer des themes généraux a partir de
récurrences verbales ou textuelles. L’analyse se fait donc au niveau des thématiques abordées par I'acteur
lorsqu’il évoque un sujet donné et non pas au niveau des mots qu’il utilise et de leur signification (Paillé,

2007 :130).

I’idée d’une telle analyse est de pouvoir repérer une série d’expressions au sein d’un document et qui sont
percues par le chercheur comme ayant une signification similaire afin de les réunir dans une thématique
commune. Cette technique permet ainsi de décrire un document en identifiant, en recensant et en classant
les éléments qui le composent afin de permettre par la suite de les comparer, de les contextualiser et, in
fine, de les interpréter scientifiquement (Paillé & Mucchielli, 2008 :162-188). Une telle conception
présuppose donc qu’il existe d’une part des themes dans chaque document et que, d’autre part, ces thémes

s’organisent entre eux de manicre logique.

En effet, le chercheur utilisant une méthode ACT part du présupposé qu’il existe une forme de relation de
dépendance réciproque entre les occurrences et les themes. Dans ce sens, les themes existent uniquement
parce que le chercheur repére des récurrences dans le discours de I'acteur mais, a I'inverse, ces récurrences
ne prennent une signification scientifique qu’au travers des thématiques que le chercheur va dégager. Il y a
donc deux niveaux d’analyse dans une méthode ACT : une dimension lexicale, soit le fait de repérer les
mots, les expressions, les images utilisées par les acteurs pour décrire le phénomene étudié mais qui, a ce
stade, n’ont pas encore une portée analytique ; et une dimension thématique, soit 'organisation de ces
récurrences au sein de thémes généraux qui permettent concrétement au chercheur de mener son analyse,
C’est-a-dire de donner un sens général a la parole des acteurs afin d’éclairer le phénomeéne étudié. Les
énoncés et les thématiques ne relevent donc pas du méme niveau d’analyse, ou d’enquéte devrait-on dire,
mais sont pourtant « zzséparables » les uns les autres dans 'analyse globale d’un phénomeéne social (Ryan &
Bernard, 2003). Enfin, 'analyse ACT présuppose également que les différents thémes entretiennent, entre
eux, des relations a la fois logiques et organisées et la définition de ces relations est le résultat du travail
d’interprétation du chercheur (Paillé, 2007). En utilisant une telle méthode d’analyse, le travail

d’interprétation du chercheur est donc trés important.

Dans notre recherche, nous avons obtenu les documents sur lesquels nous avons mené notre analyse
thématique a partir d’entretiens semi-directifs. Les entretiens ont duré en moyenne 1h30. Dans la trés
grande majorité des cas, ces entretiens ont ecu lieu directement dans les bureaux des enseignants-

chercheurs et ceci afin de faciliter les échanges et garantir la confidentialité des réponses. En outre, nous



avons également fait le choix de procéder aux entretiens directement dans le bureau des enseignants-
chercheurs afin de permettre le maintien d’un lien direct et sensible entre I'enseignant-chercheur et son
univers de travail. Et durant les entretiens, nous avons tenté également de limiter nos relances afin de
laisser le maximum d’espace de parole a I'acteur. En effet, nous désirions que nos interlocuteurs puissent
jouir de suffisamment de liberté et d’espace de parole pour aller au bout de leur raisonnement sur un
théme précis, faire des liens avec d’autres enjeux, évoquer des exemples personnels ou encore faire
certaines digressions particuliecrement éclairante. Au  final, nous voulions obtenir un matériau
suffisamment riche pour définir des thématiques précises mais également pour établir des liens logiques
entre ces dernieres. En prévision de I’analyse, nous avons enregistré nos entretiens sur bande sonore, que
nous avons ensuite retranscrits sur un mode « verbatim ». Pour la retranscription verbatim et I’analyse, nous
n’avons pas utilisé de logiciel informatique, tel NVivo par exemple, mais nous nous sommes tout
simplement servi du logiciel QuickTime. A présent, nous allons voir a partir de quels principes nous avons

établi notre grille d’entretien.

7.2.2 Le codage conceptualisé et la définition des étiquettes thématiques

Une analyse ACT se déroule classiquement en trois temps : le premier consiste a coder les thématiques ; le
deuxieme a passer en revue 'ensemble de Pentretien afin d’en dégager des étiquettes thématiques ; le
troisiéme renvoie a ’étape de consolidation, soit le fait de regrouper des étiquettes, de les ordonner et de
les hiérarchiser (Paillé & Mucchielli, 2008). Nous allons ici nous intéresser aux deux premicres étapes de ce

processus d’analyse.

Il existe deux manieres de procéder a une analyse ACT et de coder les thématiques (Bardin, 1989; Paillé¢ &
Mucchielli, 2008; Ryan & Bernard, 2003). Ce codage peut se faire « priori, soit le fait que le chercheur se
base sur la littérature scientifique pour définir préalablement les themes qu’il abordera ensuite dans son
entretien. On parle alors d’un codage conceptualisé. Mais ce codage thématique peut également se faire «
posteriori, soit d’effectuer le codage thématique sur la base des données recueillies par le chercheur. Dans ce
cas, on patle de codage inductif. Dans cette recherche, et comme l'utilisation d’entretiens semi-directifs le

laisse supposer, nous avons opté pour un codage de type conceptualisé.

Comme nous venons de Pexpliquer, un codage conceptualisé se base sur les connaissances théoriques
préalables du chercheur dans un domaine précis. Ces connaissances lui permettent ensuite de dégager les
thémes sensés intervenir dans lexplication dun phénomeéne social. Ce sont donc les dimensions
contenues dans sa problématique, sa question de recherche et ses hypotheses, le tout soutenu par la
littérature scientifique, qui lui permettent de coder les thématiques (Miles, Huberman, & Hlady-Rispal,

2013). Le guide d’entretien est ensuite construit autour de ces thématiques préalablement définies.



Dans notre étude, nous sommes donc partis de notre modele théorique de la régulation professionnelle
ainsi que de notre problématique pour dégager les principales thématiques pouvant intervenir dans
Pexplication du phénomene de la régulation professionnelle des enseignants-chercheurs dans un contexte
de changement de gouvernance universitaire. Nous avons ensuite codé notre grille d’entretien a partir de
ces ¢éléments®. Nous avons ainsi isolé cinqg grandes thématiques: la perception du rapport
global/sectotiel ; la perception des réformes de 'Unil ; les valeurs, la culture et I'identité professionnelles ;
les savoirs et les savoir-faire ; et enfin, 'autonomie et le pouvoir discrétionnaire. A ces cinq grandes
thématiques, nous avons ajouté une question introductive liée a la biographie des acteurs et une question

conclusive de synthese.

La deuxiéme étape d’une analyse ACT est celle de I'étiquetage thématique. Ainsi, aprés avoir mené ses
entretiens et lorsque ceux-ci sont retranscrits, le chercheur doit ensuite interpréter son matériau de
recherche. Pour cela, il doit d’abord lire 'entier d’un entretien afin d’établir des étiquettes thématiques
temporaires. I doit ensuite reproduire cela avec les autres entretiens afin d’affiner ces étiquettes. A titre
d’exemples, et pour les situer dans notre travail, ces étiquettes peuvent étre « la pression a la publication »,
« Laccountability », « les red tape » ou encotre « les communantés épistémiques ». On entend donc par « étiquette » une
sorte de nom de code qui sert a regrouper et a classer les différents éléments d’un entretien dans des
ensembles bien définis. Cet étiquetage peut se faire a priori $’il s’agit d’'un codage conceptualisé ou ez cours
d'analyse lorsqu’il s’agit d’un codage inductif (Miles et al., 2013). Pour résumer, un étiquetage thématique
consiste simplement a répartir les éléments pertinents d’un entretien dans différents groupes, lesquels
forment ensuite des thématiques. C’est a I'aide de ce processus de regroupement que I'on peut voir et

analyser les différentes dimensions composant un théeme.

Dans notre étude de cas, puisque nous avons utilisé un codage conceptualisé, les étiquettes thématiques
ont été établies a priori sur la base de nos thématiques de recherche. Nous avons donc procédé a une
lecture attentive de chaque entretien. Lors de cette lecture attentive, nous avons réparti les réponses de
nos interlocuteurs entre les cinq grandes thématiques préalablement codées. Puisque ce travail de repérage
et d’étiquetage est fondamentalement un processus dynamique et en constante évolution, nous avons été
amené a renommer nos étiquettes ainsi qu’a en créer de nouvelles tout au long de ce premier travail
d’analyse. L’un des enjeux majeurs de lanalyse ACT est dailleurs pour le chercheur de rester
constamment attentif a ces nouvelles informations tout en gardant a esprit le lien avec sa problématique

(Miles et al., 2013).

Cela étant dit, nous avons procédé en ayant en téte plusicurs techniques permettant de repérer des
thématiques dans le discours des acteurs (Ryan & Bernard, 2003). Nous avons tout d’abord cherché les
récurrences de certaines idées tant dans le discours d’un acteur mais également entre les différents

entretiens. Nous avons été également attentif au langage ainsi qu’aux expressions propres a la pratique de

30 Voir annexe 18



I'enseignement et de la recherche, supposant par la qu’ils devaient renvoyer a des thématiques centrales de
la régulation professionnelle. Enfin, nous avons également ¢été attentif au changement de sujet opéré
directement par l'acteur dans son discours, afin de distinguer les différentes thématiques. Finalement,
notre procédure d’étiquetage thématique a été grandement facilitée par le codage thématique que nous
avons préalablement établi dans notre guide d’entretien. Cela nous a permis de repérer plus aisément les
passages relatifs a nos themes en reprenant les réponses données a nos questions et nous avons pu ainsi
repérer plus aisément les récurrences. Mais cette procédure d’étiquetage n’a pas été une simple
reproduction mécanique a partir de notre guide d’entretien mais a également évolué a la suite de la lecture

des retranscriptions.

7.2.3 La consolidation des thémes

Apres avoir codifié le guide d’entretien et étiqueté les réponses afin de les regrouper dans des thématiques,
il est nécessaire ensuite de consolider ces différentes thématiques. En effet, les premicres étapes consistent
a préparer 'enquéte de terrain en codant le guide d’entretien et a dégager ensuite des retranscriptions les
différents themes abordés en repérant les récurrences sémantiques. Les différents themes vont réellement
émerger a la suite de cette opération de codage, de la classification des données dans des unités de sens et
de tout le travail réflexif du chercheur a partir de ces données. Le travail d’analyse du chercheur est donc
au centre de ce processus de construction des thématiques. Le chercheur doit ainsi, dans une dernicre
phase de I'analyse, prendre un peu de distance pour apprécier ces différentes thématiques, vérifier leur
unité et leur solidité avant de pouvoir expliquer les liens qu’elles entretiennent entre elles (Miles et al.,

2013; Paillé, 2007).

En effet, le chercheur est tenu de vérifier si chaque étiquette qu’il a congue durant son travail recouvre
bien un contenu sémantique particulier. I1 doit donc s’assurer que le contenu de deux étiquettes, par
exemple, ne traitent pas du méme aspect de la problématique. Cela nécessite également, parfois, de
regrouper des étiquettes entre elles parce qu’une fois analysées dans leur globalité, elles traitent finalement
de la méme thématique mais sous des angles différents. Enfin, il faut également s’assurer que tous les
thémes et sous-themes apparaissent dans I'analyse. Pour ce faire, il faut prendre soin de bien évaluer 'unité
sémantique de chaque theme. C’est donc en prenant de la distance afin d’avoir une vue d’ensemble des
thématiques que ces dernicres finissent par se consolider. Cela nécessite une relecture attentive de chaque
étiquette ainsi que des citations qui servent a les identifier. Cette ultime étape de I'analyse permet de définir
le contenu des thémes, leur signification mais aussi d’évaluer leur poids dans le phénomene a expliquer
(certains thémes sont centraux tandis que d’autres sont marginaux), leur place dans cette explication (un
théme prenant parfois sens uniquement dans un contexte plus large), ainsi que leur complémentarité ou

alors leur opposition (Miles et al.,, 2013). Dans ses conclusions, le chercheur pourra alors reprendre ces



thémes et déterminer les logiques qui structurent le phénomene étudié. La synthése des résultats que nous

présentons dans notre quatrieme partie est donc le résultat de ce travail de consolidation.

7.3 La question de la généralisation des résultats

La question de la généralisation des résultats est une question qui fait largement débat dés lors que 'on est
dans une démarche qualitative (Deslauriers, 1997; Lincoln & Guba, 1985; Paillé & Mucchielli, 2008). En
effet, il est impossible ou alors extrémement difficile de pouvoir expliquer 'entier d’un phénomene étudié
a laide d’une enquéte qualitative. Et cette difficulté a généraliser les résultats dépend essentiellement de
deux phénoménes (Mukamurera et al., 2006 :129). Premic¢rement, I’échantillon utilisé dans ce type de
recherche n’est généralement pas statistiquement représentatif de la population étudiée, comme c’est
dailleurs le cas dans notre étude. Deuxiemement, la vie sociale est trop instable et labile pour que 'on
puisse prétendre y trouver de la stabilité et des déterminismes. La treés grande difficulté a généraliser les
résultats d’une enquéte qualitative place donc le chercheur dans une sorte d’impasse pour démontrer la
« scientificité » des résultats de son travail. Afin de réfléchir a ce probléme, il est nécessaire de faire un petit

détour par la question de la validité interne et externe des résultats.

Par rapport a la validité interne des résultats, soit le fait de savoir si les observations faites par le chercheur
correspondent bien a la réalité, approche qualitative est plutét d’un apport important. En effet, la
recherche qualitative facilite cette tache car le chercheurs est « activement engagé avec son sujet de recherche (lequel
est lui-méme participant) et, généralement, pour une période de temps étendue» (Drapeau, 2004 :81). Clest cette
particularité de la recherche qualitative qui permet au chercheur de régulierement évaluer ses hypotheses et
ses analyses. Mais pour s’assurer de la validité interne, il serait souhaitable dans 'idéal que le chercheur
confronte ses interprétations avec celles de ses sujets afin de s’assurer qu’il y ait une unité de sens
(Drapeau, 2004; Pourtois & Desmet, 2007). Dans le cadre de cette these, ce processus a été entreptis au
cours des entretiens, en demandant régulicrement aux enseignants-chercheurs de se prononcer a la fois sur
nos propres hypothéses ainsi que sur la synthése que nous avons pu faire de leur réponse en cours
d’entretien. Cela nous a permis de nous assurer, régulicrement, que nous parlions le méme langage et que
nous ¢étions dans le méme ordre de réalité. Nous nous sommes donc assuré par ce biais que nos
interprétations du phénomene de la régulation professionnelle étaient suffisamment crédibles aux yeux des

acteurs.

Pour ce qui est de la validité externe des résultats, ’enjeu est de savoir si les résultats de I’analyse peuvent
étre généralisés a d’autres objets ou contextes (Drapeau, 2004 :82). Comme nous I'avons expliqué
précédemment, cette question de la généralisation est extrémement difficile, voire impossible a réaliser
dans une démarche qualitative. Ainsi, s’il n’est pas possible de se reposer sur la représentativité statistique

d’un échantillon, le chercheur ayant adopté une approche qualitative peut tout de méme se fier a la notion



de saturation pour évaluer la validité externe de ses résultats. On entend par « saturation » le fait que « /les
techniques de recueil et d’analyse des données ne fournissent plus ancun élément nomvean a la recherche » (Drapeau,
2004 :82). Bien évidemment, pour aboutir a cette saturation des données, il faut mener des entretiens avec
un nombre suffisant d’acteurs. Dans notre étude, nous avons enquété aupres de 31 enseignants-
chercheurs. Et nous nous sommes apercu que les entretiens n’apportaient plus d’éléments nouveaux pour
Panalyse a partit du 26éme entretien. En facultés des SSP et de DSCAP, nous I'avons constaté tres
clairement. Néanmoins, nous avions un doute concernant la faculté des GSE et nous avons alors mené
cing autres entretiens dans cette faculté. Ces entretiens ne nous ont pas apporté d’éléments nouveaux, ce
qui nous a permis de conclure a la saturation de nos résultats. Cette attention portée a la validité externe
des résultats nous a permis, dans notre analyse, d’évaluer a la fois les particularités de chaque cas étudié

mais aussi les similarités et les différences entre les cas (Pourtois & Desmet, 2007).

Enfin sur la question précise de la généralisation, soit le fait qu’une analyse puisse expliquer un
phénomene social dans sa globalité, nous voyons qu’elle est peu pertinente dans une démarche qualitative.
C’est pourquoi nous préférons patler ici de « transférabilité » de nos résultats. Comme le relevent plusieurs
auteurs, la notion de transférabilité est aujourd’hui plus communément utilisée pour définir la scientificité
d’un travail de recherche et donc sa validité externe (Drapeau, 2004; Mukamurera et al., 2006; Pourtois &
Desmet, 2007). Cette notion renvoie ainsi « d la préoccupation de savoir si les conclusions ausxquelles le chercheur
aboutit penvent s'étendre a d'antres contextes que celui étndié. » (Mukamurera et al., 2006 :129) Autrement dit, et
nous partageons enticrement cette vision de la recherche qualitative, 'enjeu méthodologique est que les
conclusions produites dans une recherche qualitative fassent « sens aillenrs » (Mukamurera et al., 2006 :129).
Des lors, les résultats d’une recherche qualitative ne doivent pas forcément expliquer Uenticreté dun
phénomene mais peuvent servir a comprendre des situations similaires dans des contextes différents. Ces

résultats n’ont donc pas la vocation d’étre applicables partout et donc généralisables.

Nos propres résultats doivent ainsi s’entendre dans ce sens la, soit le fait que les conclusions que nous
tirons de nos entretiens aupres des enseignants-chercheurs des facultés de SSP, DSCAP et GSE ne sont
pas représentatifs statistiquement, ne sont pas forcément applicables a tous les enseignants-chercheurs, de
toutes les facultés de ’'Unil et encore moins dans d’autres universités. Par contre, nous estimons que nos
résultats sont suffisamment stables (critere de saturation des résultats) pour qu’ils puissent faire sens dans
d’autres facultés, voire dans d’autres contextes organisationnels. Dans ce sens, nous estimons qu’ils
répondent au critere de la transférabilité. D’ailleurs, de nombreux chercheurs ayant adopté une
méthodologie qualitative se basent, comme nous, sur le critere de la transférabilité pour justifier la validité

externe de leurs résultats (Dubois, 2010; Monjardet, 1994; Paillet, 2007; Spire, 2008).

Enfin, nous ferons abondamment appel a des citations tout au long de ce travail. Nous utilisons les
citations dans le but précis de démontrer que nos analyses se fondent bel et bien sur le discours des

acteurs. Mais pour des questions évidentes de lecture et de taille finale du texte, nous n’avons pas voulu



multiplier les citations allant dans un méme sens. Pour soutenir notre propos, nous nous sommes donc
généralement contenté d’une a trois citations particuliecrement parlantes pour le lecteur. Ces citations

permettent dés lors de baser analyse sur la réalité du terrain de recherche.



Chapitre IV : Analyse et synthese des résultats




La régulation externe

La premicere dimension de la régulation externe, ou de controles’, que nous avons déterminée a partir de la
littérature est relative au contexte sociopolitique dans lequel évolue une institution ou, dans notre cas
empirique, une profession au sein d’une organisation particuliere. En nous inspirant des travaux de Muller
sur les référentiels (MULLER et al., 2000; P. Muller, 1985; P. Muller & Surel, 1998), nous avons montré
que le réle et les buts poursuivis par une politique sectorielle au sein d’une société consistent a mettre en
accord un secteur particulier de la société avec les impératifs de la reproduction de la société dans son
ensemble. Et cela passe par le partage d’un référentiel normatif commun, soit le cadre normatif a partir
duquel les acteurs d’un secteur de la société interpretent le monde et le rapport entre leur secteur d’activité
et ce monde. Comme nous le disions dans notre partie théorique, ces référentiels sont a la fois le produit
de 'autonomie des acteurs mais également une contrainte structurelle qui pése sur leurs actions. Il s’agit
donc ici de voir de quelle manicre les enseignants-chercheurs percoivent Iévolution de leur
environnement, a partir de quel référentiel, et comment ils définissent le rapport entre leurs activités

professionnelles et les attentes de leur environnement.

8 L’¢volution du champ académique et scientifique

Dans le cadre de cette enquéte de terrain aupres des enseignants-chercheurs de 'UNIL, nous avons
cherché a déterminer quelles étaient leurs perceptions de I’évolution du monde académique depuis leur
entrée dans la profession. Evidemment, cette perception est différente en fonction des individus, de leur
age, de leur parcours professionnel avant leur installation a P'UNIL. Mais nous avons néanmoins cherché
a savoir comment ils interprétaient cette évolution du monde académique et scientifique et de quelle
maniere cela s’était implanté a P'UNIL. Pour ce faire, nous leur avons d’abord posé une série de questions
sur leur perception de I'évolution générale de ce secteur depuis leur entrée dans la carriere, en leur
demandant de s’exprimer sur les points centraux de cette évolution. Ensuite, nous leur avons demandé de
s’exprimer sur I’évolution de PUNIL face a ces changements globaux. Nous avons voulu par 1a montrer de
quelle maniére la profession d’enseignant-chercheur a PUNIL s’était ajustée a ce changement global ou,
pour reprendre un concept de Muller, a ce nouveau Rapport Global Sectoriel au sein du champ

académique (P. Muller, 1985).

8.1 L’internationalisation du champ académique et scientifique

31 Ces deux termes sont synonymes pour nous.



L’un des changements majeurs observé par les enseignants-chercheurs de 'UNIL est incontestablement la
trés forte internationalisation du champ académique et scientifique. En effet, pour 'immense majorité des
personnes interrogées, le monde universitaire et de la recherche n’a plus grand chose a voir aujourd’hui
avec ce qu’il avait pu étre il y a encore 15 ou 20 ans. Ce phénomeéne a été mis en avant par la quasi totalité
de nos répondants, quel que soit leur statut ou leur domaine d’expertise. On peut d’ailleurs relever que

I'internationalisation a été souvent le premier élément venant a I’esprit des enseignants-chercheurs :

« Je crois que le phénomene le plus massif et qui a des implications dans tous les domaines de la pratique, c’est linternationalisation de la
discipline. »

(Homme, professeur ordinaire, SSP)

« 11y a une internationalisation. C'est vrai que 'on est beancoup plus connecté avec des réseanx internationanx: et dans des domaines qui
sont plus spécialisés. »

(Homme, professeur ordinaire, SSP)

Mais linternationalisation prise isolément ne veut pas dire grand chose. 1l faut aller chercher dans les
discours et les récits de nos acteurs ce qui constitue ce phénoméne d’internationalisation. En d’autres
termes, il s’agit de déterminer les éléments qui donnent vie a cette internationalisation. Comme nous le

verrons ci-apres, I'internationalisation se constate sous différents aspects.

8.1.1 La globalisation des communautés épistémiques

Derriere le terme d’internationalisation, il y a effectivement le fait que les liens entre les enseignants-
chercheurs au sein d’une discipline ont largement dépassé le cadre national ou culturel d’appartenance. Un
réseau scientifique se compose désormais d’enseignants-chercheurs provenant de différentes universités,
situées dans des aires géographiques et culturelles diverses, a I'intérieur desquelles les savoirs se créent et
se développent pour finalement aboutir a la constitution de communautés épistémiques globalisées. En ce

sens la, Punivers des enseignants-chercheurs s’est fortement mondialisé.

Ce professeur ordinaire nous patle ainsi d’un ouvrage qu’il a da codiriger récemment. Son exemple montre
bien le fait que ce travail collectif, qui aurait certainement été mené de manicre plus locale il y a quelques
années encore, est désormais un produit globalisé. L’idée d’un tel ouvrage a émergé lors d’échanges dans
un colloque international et s’est poursuivi par la recherche de collégues motivés, au sein de sa
communauté, par un tel projet. Les personnes ayant accepté cette collaboration proviennent ainsi de
différents pays et zones culturelles mais toutes ont accepté du fait de I'existence de liens sociaux tissés au
sein de ces communautés lors des colloques mais aussi de la connaissance des compétences de chacun.
Son travail s’inscrit ainsi dans un réseau international, avec des partenaires provenant de plusieurs

continents, réunis autour d’'un domaine d’expertise commun :



« Ponr faire ¢a, on est 4 éditenrs, on est surtont 2 qui travaillons de maniére plus approfondie pour instant sur ce projet. C'est un
collégne allemand et moi. Et les denxc antres éditenrs sont un collégne américain et un collegue taiwanais. Donc, la-dessus, on est
complétement globalisé. »

(Homme, professeur ordinaire, SSP)

Son récit est intéressant dans la mesure ou il est depuis plus de 20 ans dans la profession. Sa longue
expérience de la carriere académique lui permet de porter un regard longitudinal sur ’évolution du champ
académique et scientifique. Il résume dailleurs assez bien la perception d’une grande partie des
enseignants-chercheurs interrogés. La citation ci-dessous montre ainsi la maniére dont les réseaux des
universitaires se sont progressivement étendus, dans une premiere phase aux collegues des pays voisins et

récemment a ceux provenant d’autres continents :

« Done, trés vite, la scéne s'est déplacée sur un nivean européen. Et maintenant, il se passe une derniére chose, a mon avis, ¢’est la montée
en puissance de [extréme orient, la Chine en particulier, des cherchenrs de Taiwan, de Chine, de Corée et ld, il y a aussi des choses
extrémenment intéressantes qui sont en train de se passer. »

(Homme, professeur ordinaire, SSP)

A entendre nos interlocuteurs, la dimension locale ou régionale de la collaboration et de la production
scientifiques ne semble plus trés opérante dans le monde contemporain. Les projets scientifiques se
menent désormais a une échelle internationale, entre partenaires provenant de plusieurs universités
différentes, situées bien souvent sur des continents différents. Les enseignants-chercheurs sont ainsi

intégrés dans des communautés épistémiques qui se sont fortement globalisées :

« Moi, ma vie scientifigue, elle est @ extérienr. (...) Oui, ¢a veut dire que ponctuellement je bosse en interne avec des collégues sur des
projets mais qui sont des projets internationanx. 1 essentiel de mes activités, de mes publications et des lienx o je suis stimulée
intellectuellement, ¢'est a ['étranger. »

(Femme, MER, SSP)

8.1.2 La mobilité des enseignants-chercheurs

Evidemment, la constitution de réseaux internationaux ne se fait pas en restant immobile, bien ancré dans
son institution d’origine, 1a ou 'on a mené sa these de doctorat. 11 faut pour cela se déplacer, voire tres
souvent s’installer pour un certain temps dans une université d’accueil a I’étranger. L’internationalisation
du champ académique et scientifique s’accompagne donc aussi d’une plus forte mobilité des individus.
Cette mobilité concerne a la fois le parcours des enseignants-chercheurs durant leur cursus mais aussi dans
les recrutements au sein des universités. Les enseignants-chercheurs sont a la fois plus mobiles durant leur
carriere et le recrutement au sein des universités est plus internationalisé, I'un et 'autre étant évidemment

liés.



La généralisation de la mobilité

Ainsi, si la mobilité est une conséquence de internationalisation du champ académique et scientifique, elle
parait aussi, et peut-étre méme avant tout, 'un de ses vecteurs. Pour qu’une discipline ou un profession
s’internationalise, il faut que les individus se déplacent pour entrer en contact les uns avec les autres. La
mobilité parait donc au cceur de ce processus et tend d’ailleurs a devenir la norme au sein de la profession.
En effet, si I'injonction a la mobilité internationale des enseignants-chercheurs est un phénomene
relativement contemporain, la trés grande majorité des enseignants-chercheurs nous ont confié avoir
effectué un ou plusieurs séjours a étranger, que ce soit a la suite de leur doctorat ou pendant un congé

scientifique :

« Bt puis, je suis partie en post doc avec une bourse du ministére des affaires étrangéres en Afrique du Sud. »

(Femme, MER, SSP)

« J’étais a New York en congé scientifique il y 3 ou 4 ans (...). »

(Homme, professeur ordinaire, SSP)

«(...) j'ai fait ma thése ici a Lausanne et, comme il était fréquent on recommandé a I'époque, j'ai fait un post-doc a l'étranger, anx
Etats-Unis. »

(Homme, professeur associé, GSE)

« ¢ 1d je suis parti en post-doc a Iétranger, d’abord en Angleterre une année, puis au Canada une antre année. »

(Homme, professeur associé, GSE)

Mais la mobilité n’est plus seulement une option dans son parcours professionnelle mais elle est devenue
une véritable injonction. En effet, il est impensable, de nos jours, de mener une carriere d’enseignant-
chercheur sans avoir effectué au moins un séjour a I’étranger pendant ou apres 'obtention de sa these de
doctoratz. Le séjour a I’étranger, véritable parcours initiatique ou le futur enseignant-chercheur se forge
son identité de chercheur et se crée un réseau, est ainsi devenu incontournable pour faire carriere dans la
. . , . o .
profession d’enseignant-chercheur. C’est en somme ce que nous dit ce professeur ordinaire en science

criminelle :

« Ce qui est siir, en tout cas, c'est qu'un jeune chercheur qui reste ici, sans aller a I'étranger, n’a pratiquement aucune chance d’obtenir un
poste académique en Suisse. Et quelque part, ce n'est pas une mauvaise chose parce qu'évidemment, je pense que daller voir ce qui se
passe aillenrs ¢’est important et que ¢a construit aussi une identité. »

(Homme, professeur ordinaire DSCAP)

La mobilité des enseignants-chercheurs est une évolution importante au sein de la profession. Mais nous

pouvons également relever, au travers de ces quelques témoignages, que cette mobilité internationale des

32 1I est d’ailleurs prévu a ’Art. 63 de la RLUL qu’un assistant ayant terminé son doctorat a I'Unil peut postuler a un poste de premier
assistant dans cette méme université uniquement aprés avoir accompli un séjour d’une année académique dans une autre université.



enseignants-chercheurs a quelque chose de spécifique. En effet, cette mobilité n’est pas multidirectionnelle
et tous les pays n’exercent pas la méme attractivité aupres de ces professionnels. On voit surtout que cette
mobilité se fait en direction des pays anglo-saxons, notamment des USA, de ’Angleterre et du Canada. 11y
a ¢videmment plusieurs raisons qui peuvent expliquer lattractivité des pays anglo-saxons aupres des
enseignants-chercheurs de P'UNIL. On peut évoquer le perfectionnement de la langue anglaise, essentielle
pour une carri¢re dans la profession, ou encore le développement d’un réseau. Mais il ne faut pas non plus
négliger des aspects plus subjectifs, comme le prestige percu des institutions universitaires anglo-saxonnes

aupres des académiques de P'UNIL :

« Les Etats-Unis... C'est clair qu’il était beanconp plus valorisant d'aller dans nne université anx Etats-Unis qu’a Trifouillis-Les-
Odes. Et on m’a fait méme une réponse, une fois, parce gu’nn de mes doctorants avait postulé pour une place de post doc en Espagne. Et
Je pense que le projet était intéressant mais ¢'était une petite université. Son projet a été refusé. £t j'ai posé la question a notre représentant
de la commission scientifique ponrquoi ce projet avait ét¢ refusé. Et ld, la réponse était que I'université n'était pas assez prestigieuse. »

(Homme, professeur associé, GSE)

La plus grande mobilité au sein des enseignants-chercheurs est donc un élément central pour comprendre
I’évolution de la profession. Elle se manifeste tot dans la carriere par le séjour postdoctoral dans une
université étrangere, si possible dans une université anglo-saxonne. Ce séjour n’est donc plus un choix,

mais une obligation pour tout jeune chercheur ambitionnant d’entrer dans la profession.

Mobilité et création de réseaux

Mais la mobilité des enseignants-chercheurs, c’est aussi un moyen par lequel ces derniers peuvent se
constituer un réseau. Nous avons évoqué précédemment la centralité des réseaux épistémiques globalisés
comme l'une des évolutions majeures du champ scientifique et académique. Le fait d’¢tre resté un laps de
temps relativement long dans une institution d’accueil leur a permis de tisser des liens privilégiés avec une
communauté de chercheurs a Tétranger. Il en va de méme avec la fréquentation des colloques

internationaux ou des liens sur des points d’intéréts communs se tissent entre les enseignants-chercheurs :

«Alors j'ai des collegues ici qui ont un réseau trés établi, sonvent en connexion avec lenrs séjours postdoctoraus de I'époque. Donc on
réalise bien que le réseau fait a ce stade assez; précoce de la carriére jone un role somvent trés longtemps, tres longtemps. Bon aprés on
développe d’antres connexions éventuellement, dans des communantés d'intérét, je venx dire. »

(Homme, professeur ordinaire, GSE)

Cette mobilité avant Ientrée dans la profession, durant sa thése, et ensuite par la fréquentation de
colloques internationaux permet aux enseignants-chercheurs de se constituer un réseau professionnel et
d’intégrer ces fameuses communautés épistémiques globalisées. Ce professeur ordinaire en faculté des SSP
illustre ce propos au travers de la politique d’encouragement a la mobilité développée par 'UNIL et a
destination des jeunes chercheurs. Il montre aussi indirectement que cette mobilité, qui est désormais
fortement encouragée aupres de la reléve, lui a permis de se positionner favorablement au sein d’une

communauté épistémique :



« On a beancoup encouragé, y compris en donnant de l'argent, les présentations a des conférences, la soumission d'articles, le fait d'aller
dans des écoles d’été, etc. Done, se confronter, c’est ce qui permet aussi de se faire un réseau. Je crois que moi, j’ai pour ma part un assez
bon résean international. Bon, je ne crois pas que je l'ai parce que je plais anx gens. Je crois que je l'ai parce que l'on a des intéréts
communs, ete. Si on reste dans son burean, on n'a pas ¢a. »

(Homme, professeur ordinaire, SSP)

En effet, la mobilité des enseignants-chercheurs leur permet de se constituer des réseaux mondialisés. Et

ces résecaux constituent une ressource extrémement importante pour les enseignants-chercheurs en cela
> > L2 . . z b :

qu’ils sont de fabuleux vecteurs d’opportunités scientifiques. Ces réseaux d’interconnaissances permettent

aux chercheurs d’identifier les individus qui partagent un méme champ d’expertise ou alors de compléter

le leur, de développer des projets scientifiques en commun et donc d’obtenir des fonds. Et ces résecaux

d’interconnaissances se construisent souvent a un stade précoce de la carriere, des le doctorat, et s’étoffent

par la suite lors des différents colloques et congrés internationaux :

« On a certains projets commnns (...) oit on a plusieurs gens qui travaillent ensemble. Mais de I'autre coté chaque cherchenr a son résean
international. Je pense que sans ce résean, c'est trés difficile. Si je sais que l'on a un collégne la et qu’ils ont un équipement qui est idéal
pour ma question, bon, jessaie d'envoyer le doctorant la-bas. Et, on développe des projets ici, ensemble, on discute. (...) Si on veut, la
globalisation économique dans la recherche, ¢a a commencé plus 16t (dans la carriére, ndlr). C*était déja avant, avec la possibilité de faire
des post-docs, de travailler avec d'antres gens. En conférence, on rencontre les gens qui sont intéressants, on les invite. On commence a
développer un résean qui est mondial. Et on va finir dans une institution. On va, comme cherchenr, comme prof, développer des projets
internes. (...) Mais c'est extrémement important de laisser venir les cherchenrs de extérienr et envoyer les doctorants, on les post-docs, a
d’antres endroits. »

(Homme, professeur ordinaire, GSE)

Ce professeur ordinaire nous dit aussi qu’il n’y pas que les réseaux internationaux qui comptent dans la vie
d’un enseignant-chercheur. Les projets menés a I'interne, au sein d’un institut, sont également importants.
Mais il releve de maniére pertinente que la recherche contemporaine ne se fait plus strictement sur une
échelle locale, elle a forcément une composante internationale. Cette composante peut étre assez
manifeste lorsqu’il s’agit de projets regroupant plusieurs équipes de recherches de divers pays. Mais il peut
également s’agir de collaborations plus ponctuelles ou limitées a certains aspects. Cela peut prendre la
forme d’une demande d’expertise externe ou alors le besoin d’accéder a des technologies de pointe pour
exploiter des données. Quelle que soit la forme que prend lutilisation du réseau, ce dernier est devenu un

outil indispensable pour mener une carricre d’enseignant-chercheur.

Et le développement d’un réseau est également utile pour s’imposer dans un champ scientifique, a un
niveau local. Le cas de ce professeur ordinaire en faculté des SSP montre que ses différents déplacements
aux Etats-Unis lui ont apporté deux choses : une ouverture intellectuelle et le développement d’un réseau.
En effet, il nous explique que ses trois déplacements aux Etats-Unis durant sa these lui ont permis de
découvrir un nouvel horizon intellectuel et par la suite d’importer dans le monde francophone tout un pan

de la littérature américaine dans son domaine d’expertise. Cela lui a donc permis de développer une forme



« d'avantage compétitif » dans le développement de sa carriere. Mais ses déplacements I'ont également mis en
contact avec des universitaires américains et d’intégrer progressivement un réseau international. Cette
relation est bien sGr de type « win-win» puisque les enseignants-chercheurs américains de son réseau
avaient également quelques intéréts a étre traduits en francais, de pénétrer I'univers intellectuel
francophone et ainsi développer leur reconnaissance internationale. Cette longue citation montre donc
tout l'intérét que les enseignants-chercheurs peuvent obtenir d’'une mobilité : maitrise d’une langue
étrangere, intégration dans une communauté épistémique internationale et développement d’atouts dans la

construction d’un curriculum vitae.

« Done moi, j'ai construit ma réputation, enfin mon antorité intellectuelle on va dire, sur l'internationalisation. On a fait un livre avec une
collegue (...) qui était une pure gpération d'importation de la littérature américaine. C'est tout. Et ¢a, ¢ca m’a imposé de maniére, pas
définitive parce que I'on menrt tous un jour, (...), mais ¢a m’a imposé complétement parce gue je suis arrivé, en gros, avec une bibliothéque
entiére que je déversais sur mes petits camarades. Et, du conp, j’ai pris le « lead » sur ce truc la. (...) Et aprés, toute ma carriére je ['ai
construite comme ¢a. Quand j'ai soutenn ma thése, dans mon jury il y avait un Américain et les antres ¢'était les vieux: de la vieille qui
tenaient la science politique. Et un de cenxc-ld, je me sonviens, m’a dit que j'avais fait une thése exotique parce que les références de la
bibliographie étaient a 80% anglo-saxonnes. Une these exotique ! Vous voyez 2 Plus personne ne dirait ¢a anjourd hui. Mais ¢a m'a
servi considérablement. Cest-d-dire gu’aprés, les premiéres personnes qui m’ont promu, on va dire, ¢’est les Amiéricains. La premiére fois
que je suis allé dans une conférence importante ¢’était a Berlin et c'est le professenr américain qui était dans mon jury qui m’a emmené
dans ses bagages. Parce que naturellement, ils sont dans une logique d’échange. Ce qui veut dire que pour ses collegues américains, tromver
enfin quelgu’un en France qui pouvait discuter avec enxc sur cette discipline, (...), c'était du pain béni. ['en ai traduit une quantité
astronomique. Enfin, on pourrait objectiver les collusions qui se sont nonées an counrs de ma carriere. S vous prenez la liste des traductions
que j'ai faites depuis le début des années *90, tous les gens qui m’ont aidé, supporté et qui m’ont imposé dans l'académie francophone, je
les ai traduit en frangais. Donc, dans tout ¢a, il n’y a rien de gratuit. Mais c’est trés bien, voild. .. Oui, alors ¢a je crois que c’est une des
voies, une des maniéres par lesquelles on peut s'imposer. »

(Homme, professeur ordinaire, SSP)

Pour d’autres, la mobilité et le fait d’intégrer des communautés épistémiques internationales recouvrent
une autre réalité. Pour des personnes dont le statut professionnel est moins valorisé, comme c’est le cas

des MER, la mobilité est aussi une maniere de dépasser les pesanteurs institutionnelles et hiérarchiques :

que je suis essentiellement dans des espaces internationaux, ¢a va bien. Si un _jour j'ai envie d'étre plus présente en Suisse, ¢’est beancoup
Dplus compligué. »
(Femme, MER, SSP)

La mobilité¢ des enseignants-chercheurs constitue donc une composante majeure de I'internationalisation
du champ scientifique et académique. Leurs activités ne se limitent plus au cadre strict de leur université
d’appartenance. Leur champ d’activité et leurs collaborations dépassent tres largement la sphere locale et
nationale, voire souvent continentale. Le travail d’enseignant-chercheur se fait désormais dans des réseaux.
Les enseignants-chercheurs travaillent de plus en plus avec des partenaires internationaux et la capacité a

s’y intégrer est une condition size qua non pour mener une carricre. Les relais internationaux constituent



donc une ressource centrale pour intégrer et mener une carricre d’enseignant-chercheur. Lorsque nous
demandions a ce professeur ordinaire de la faculté de GSE ce qu’il nous conseillerait de faire pour

maximiser nos chances d’intégrer la profession d’enseignant-chercheur, voici ce qu’il nous a répondu :

« I/ fant étre communicatif et il fant avoir des réseanx;, créer des réseaus et fonctionner en résean. »

(Homme, professeur ordinaire, GSE)

Mobilité et recrutement

Mais la mobilité se constate aussi dans les recrutements d’enseignants-chercheurs. Le domaine scientifique
et académique est devenu, comme nous 'avons montré dans notre premiére partie, un marché comme les
autres. A partir de 1a, les enseignants-chercheurs constituent une main d’ceuvre comme les autres et ils
sont libres de vendre leur force de travail a qui répond le mieux a leurs inspirations professionnelles et
extra-professionnelles. Beaucoup d’acteurs interrogés ont d’ailleurs relevé la plus forte internationalisation

du corps enseignant de P'UNIL :

« Je pense que quand je suis arrivé, les recrutements étaient pour l'essentiel locaux, pas nécessairement lansannois mais disons proche. Ca
c'est relativement internationalisé. »

(Homme, professeur ordinaire, SSP)

« On le voit, on est dans nne discipline qui a pris de Uimportance, qui s'internationalise, qui fait qu’aujourd’hui les professeurs de
Lausanne vont dans le monde entier. Ca n'était pas le cas il y a 15 on 20 ans. Ils viennent anssi du monde entier d’une certaine maniére.
Donc ¢a, c’est trés positif. Je pense aussi qu'il y a une internationalisation du corps professoral et, aussi, du corps intermédiaire trés claire
et 1rés nette. »

(Homme, professeur ordinaire, faculté des SSP)

Comme le reléve ce dernier professeur, le mouvement est donc bilatéral. Si le corps enseignant
s’internationalise a I'UNIL, les jeunes chercheurs lausannois s’exportent eux aussi a Pétranger. Clest
également un facteur important pour ’élargissement des réseaux épistémiques que nous avons abordé

précédemment :

« On a des gens qui sont partis en Angleterre, en Hollande, en Allemagne, aux Etats-Unis, an Canada, en Australie. Done, on a des
anciens doctenrs qui sont maintenant des profs dans les unis un peu partont dans le monde et (...) avec lesquels on a construit un résean
finalement relativement intéressant, qui est trés actif et puis avec lesquels on a énormément de discussions, et puis que 'on retronve dans les
conférences et puis avec lesquelles on collabore bien. »

(Homme, professeur ordinaire, DSCAP)

L’internationalisation du corps enseignant au sein des universités, dont 'UNIL est I'un des acteurs, et la
mobilité des enseignants-chercheurs sont des éléments centraux dans I’évolution du champ scientifique et
académique contemporain. Les universités recrutent désormais leurs enseignants-chercheurs sur un
marché internationalisé, ce qui entraine évidemment plus de concurrence. Pour faire face a cette

concurrence, la grande majorité des enseignants-chercheurs vont effectuer un séjour a I'étranger durant



leur carriere pour acquérir les outils et développer les réseaux qui leur permettront d’obtenir un poste.
Alors, nous ne prétendons pas que ce phénomeéne de la mobilité est entierement nouveau. Il existe
certainement depuis de tres nombreuses années, voire des siccles. La différence semble cependant liée a sa
généralisation et, d’'une certaine facon, a sa banalisation. $’il fut peut-étre un temps ou le recrutement
international ne concernait qu'une certaine élite de la profession, il concerne aujourd’hui toute la
profession des enseignants-chercheurs, y compris les doctorants. La mobilité est donc une composante

importante de cette internationalisation.

8.1.3 La diffusion de valeurs et de normes d’action

L’internationalisation passe ainsi par la globalisation des communautés épistémiques. Cette globalisation
est rendue effective par la plus grande mobilité des enseignants-chercheurs et linternationalisation du
corps professoral au sein des universités. Une conséquence forte de cet éclatement des frontieres est aussi
une plus grande fluidité dans la diffusion des valeurs et des normes d’action au sein de ce groupe
professionnel. Comme l'ont relevé un certain nombre d’entre eux, l'internationalisation des disciplines a

ainsi permis la diffusion, et conséquemment une homogénéisation des critéres de 'excellence académique :

« Done voild, pour moi, ¢’est ¢a le truc fondamental qui a changé, c’est une internationalisation qui fait que des normes, a peun prés
identiques, s'imposent un peu partont. C'est-a-dire les normes de I'excellence. »

(Homme, professeur ordinaire, SSP)

Cet enseignant-chercheur montre ainsi que ces criteres fondamentaux sur lesquels on évalue leur travail, et
3
sur lesquels ils doivent rendre compte de leur « professionnalisme», sont un peu partout les mémes :
publications, recherche de fonds et satisfaction de la clientele estudiantine. Evidemment, 'importance de
chacun de ces facteurs peut varier en fonction du contexte et de la culture nationale, de 'importance que
met chaque institution sur ces criteres, voire d’autres criteres également. Mais il n’en demeure pas moins
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qu'un consensus sur les critéres de lexcellence académique a fini par s’imposer et qu’il contribue

fortement a la reproduction de la profession :

« Tout s’est normé dans les filieres de recrutement et cest li¢ a linternationalisation. C'est-a-dire que dans la mesure on il y a une espéce
de compétit