L'INTRODUCTION DE NOUVEAUX SYSTEMES
D'INFORMATION A L'UNIVERSITE :
LLES PREMICES D'UNE GRH?

INTRODUCTION GENERALE

Le déploiement des nouveaux systémes d'information dans les domaines de
I'administration et de la pédagogic 3 l'université g'inscrit dams un processus de
modernisation affirmée de cette institution. Supportant la rationalisation des procédures
administratives, les systémes d'information contribuent largement & la constitution d'une
fonction de gestion dans les universités qui Sextrait de leurs spécificités, en traitant
progressivement, de maniére autonome, la question de I'allocation des ressources au regard
des pressions de Fenvironnement.

La modemisation' ne peut évidemment pas faire I'économie d'une véritable
transformation de la gestion des ressources humaines dans les établissements
universitaires, pour laquelle la décentralisation semble n'apporter que peu de solutions
nouvelles : elle ne propose guére quun modéle d'arbitrage politique {(March, 1962, 1991)
qui s'accommode parfaitement d'un mode de régulation néocorperatiste dominant (Jobert,
Muller, 1986). Le déploiement des systémes d'information peut s'articuler 4 I'émergence
d'une fonction RH plus managériale, non pas par leurs qualités propres mais en raison de
ses interférences avec les modes de régulation en vigueur; comme scuvent avec la
diffusion de NTIC (Giordano, 1998), apparait loccasion dune redéfinition des
interactions les plus stratégiques de I'institution,

On pent tenter, & partir d'une étude des medes de diffusion des applications de
gestion, d'identifier I'une des dimensions structurantes dune reconfiguration du champ des
RH, en s'appuyant sur Panalyse du positionnement explicite ou implicite des acteurs. I
révele en eoffet une segmentation progressive des personnels dont les activitds sont
affectées de maniére variable par la rationalisation administrative, en fonction,
précisément, des enjeux perqus ou perceptibles de ce processus.

Cette ébauche d'une différenciation au plan opérationnel peut provoguer 4 terme un
recodage (Latour, 1991) des notions de compétences, de qualification et de
positionnement jusqu'ici recouvertes par la logique de corps qui oriente Forganisation, sur
lequel s'appuiera nécessairement la fonction RH dans Finstitution. Cela revient au fond 2
repérer, 3 partir d'une analyse stratégique, Ja constitution de nouveaux référents,
fournissant une alternative plausible & Ia simple reproduction du systéme actuel, Pour
identifier ces signaux encore faibles, un modéle spécifique d'analyse doit étre adopté, sans
perdre de vue le caractére éminemment spéculatif de cette démarche inductive. Nous ne
présentons pas ici de résultats définitifs, mais les premiers éléments dinterprétations que
suggérent les enquétes réalisées, pouvant fournir wn cadre de référence aux analyses
ultérieures. Pour analyser I’implantation de deux nouveaux systémes dans université :
Apogée’ et Nabuco®, pous nous spmmes appuyés sur deux modéles théorigues. Un premier
modéle déterministe permet d'aborder Ja probiématique de 1’évaluation de ces nouveaux
gystémes. Le recowrs 4 un modéle émergent s'avére indispensable pour comprendre les

' 11 est évident que ce processus se déploie dans un mouvement plus vaste de décentralisation et
d'émergence d'une politique de contractualisation du secteur universitaire ( Baraize, 1996) qui ne sera
pes traité icl.

APOGEE : Application Pour 1*Organisation et Ia Gestion des Enseignements et des Etudiants
» NABUCO : Neuvelle Approche Budgétaire et COmptable de 1a gestion des établissemments.
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interactions dynamiques enire les propriétés de Pinstitution, les acteurs et ces nouvelies
technologies.

i - MODERNISATION DE LUNIVERSITE ET INTRODUCTION DE NOUVEAUX
SYSTEMES D’INFORMATION

L’ensemble des universités francaises est en train de vivre une transformanor;
profende de sen systéme de fonctionnement. La mise en place du GIGUE' par le
Ministére de I’Enseignement et de la Recherche correspond en effet & une volonté de
simpiification, d’vniformisation et de rationalisation du fonctionnement des upniversités.
Regroupant des administratifs, enseignants et ingénieurs de 70 établissements
universitaires, le GIGUE a ainsi été chargé de définir le cahier des charges d’une
gpplication informatique pour chacun des trois domaines suivanis : la gestion des étudiants
et des enseignements (Apogée), la gestion comptable et budgétaire (Nabuco), et la gestion
du persennel {Harpége). A terme, toutes les universités frangaises devront utiliser ces trols
systémes d’information. Le processus d’implantation de ces nouveaux outils de gestion
peut étre jugé normatif et centralisé : [eur mise en place doit respecter & la fois des
directives ministérielles (notamment en ce gui concerne le planning) et les procédures
définies par le GIGUE. Les fonctionnalités des deux premiers systémes implantds sont
précisdes ci-dessous.

Les fonctionnalités d’Apogée et Nabuco

- APOGEE (Application Pour 1'Organisation et la Gestion des Enseignements
et des Etudiants)

Cette application offre un ensemble de fonctiopnalités concernant !’ensemble des
domaines de la scolarité :

- P"inscription administrative des étudiants aux dipldmes

- la description de offre de formation (la structure des enseignements permet de
connaitre la composition de chacun des diplémes en descendant jusqu'a fa matiére)

- Iinscription pédagogique (& savoir Pinscription aux différents modules, cours, travaux
dirigés, obligateires ou facultatifs définis dans la structure des enseignements)

- la description des régles de caleul et d’agrégation des notes {(ce sont les modalités de
contrile des connaissances)

- la collecte et la diffusion des résuitats (Ia saisie des notes, le ¢alcul des résultats, i édition
des procés-verbaux pour les jurys, la délivrance des attestations et diplémes)

- la maintenance du dossier étudiant (c’est & dire la conservation et la mise & jour de son
identification, sa situation administrative, son historique pédagogique)

- Ia production automatique des statistiques demandees par le ministére (SISE = Systéme
Information Suivi Etudiant}

Apogée propose aussi des modules pour ’organisation matérielle des examens (mise au
point du planning, édition des listes d’appel ef d’émargement), la constitution des groupes
d’étudiants et 1a gestion des stages.

Plusieurs avantages soat attendus de la mise en place d’Apogée dans les universités,
avantages qui doivent concemer chaque catégorie d’acteurs : les personnels de la scolarité,
les étudiants et les enseignants, le ministére. On peut les regrouper en trois grands types :
~ la simplification : ce doit étre un outil convivial et rapide et doit permettre d’alléger les
procédures

- Paugmentation de la qualité de linformation : le systéme doit fournir 4 tous une
information accessible, claire, précise, compléte, fiable, & jour, cohdrente.

- la rationalisation et "uniformisation du fonctionnement des universités,

- NABUCO (Nouvelle Approche BUdgétaire et Comptable de la gestion des
établissements)

L*objectif de Nabuco est d’améliorer la lisibilité du budget et de clarifier les responsabilités
financiéres au sein des universités. Pour cela, le nouveau systdme propose :

- Pinstauration d'un budget de gestion qui décrit les opérations par destination et non par
nature

- la possibilité de voter des programmes pluriannuels d’investissement plutdt que de faire
apparaitre des reports incompréhensibles d’un exercice sur autre

- la mise en ceuvre d’une véritable comptabilité d’engagement accessible & tous les
utilisateurs et fonctionnant en temps réel sur des donndes uniques et Hsibles. Les
engagements de dépenses seront saisis dans chaque composaate, en temps réel. On verra

* GIGUE : Groupement pour I’Infermatique de Gestion des Universités et des Ftablissements.




immédiatement leur impact sur les erédits. De fait, 'administration centrale ne prendra
en charge que la comptabilité de liquidation.

- la definition de frois niveaux de responsabilités financiéres en cohérence avec
I’organisation des responsabilités politiques : I'établissement qui dispose d’un budget voté
par le conseil d’administration, préparé et exécuté par le Président, les composantes et
certains services qui sont dotés d’un budget propre intégré, les centres de responsabilité qui
sont autonomes dans la gestion des moyens qu’ils oat négociés.

Ces systémes d'information sont mis en place dans l'université au moment ob se
concrétise progressivement le projet de décentralisation ; amorcé aver la
contractualisation (Gaudin & all, 1996). L'extension des compétences au plan local dans
l'université ne peut que s'accompagner de la mise en ceuvre de systémes informationnels
qui  puissent équilibrer ks négociation local/giobal. Sans entrer dans le détail de cette
évolution, on comprend qu'elle nr'est pas étrangére au mode de déploiement du dispositif
dans chaque université,

Au-deld du plan fonctionne!, le systéme d'information va véhiculer des formes
spécifiques d'expression d'enjeux institutionnels forts, qui concernent l'ensemble des
acteurs, avec cependant une modulation importante: ja décentralisation et son corollairve,
fa déconcentration se focalisent d'abord sur ia dimension administrative de l'organisation’,
L'observation fait trés vite apparaitre au deld de la diversité des acteurs un clivage
important entre personnel enseignant et personnel administratif. Nombre des
représentations des applications renvoient 4 ce partage fondamental, caractéristique de la
structure organisationnelie de Funiversité®. 11 est évident que l'informatisation ne prend
pas le méme sens pour un groupe ou pour I'autre, S'inscrivant dans un modéle d'activité, un
cadre de référence qui different, par nature, profondément, d'un groupe & l'autre. Aprés
plus dune décennie d'informatisation centralisée et contraignante, les systémes
d'information actuels permettent au personnel administratif de récupérer une autonomie
importante au plan opérationnel. Ils sont domc en cela, dembiée, porfeurs de
représentations positives, sowces defficacité, d'opportunité, pour peu que leur
apprentissage ait 6été maitrigé. Le personnel enseignant est resté assez ¢loigné des
contraintes générées par linformatisation jusque dans les années 90.

De maniére approximative, le groupe du personnel administratif s'inscrit d'emblée dans Ia
dynamique d'évolution des compétences institutionnelles des universités. Le groupe du
personnel enseignant ne s'y inscrit pas aussi directement. Si la question centrale est bien
ici comme 13 celle de Fallocation de ressources - & quoi doivent contribuer a répondre les
systémes d'information - , elle ne peut 8ire appréhendée qu'au terme d'un traitement
spécifique de cette activité, en amont, et comme préalable & de nouvelles formes
d'allocation des ressources dans Puniversité, ce qui va faire émerger un nouvel enjeu. ...

1.1 L'université, une organisation originale

Les universités sont des institutions originales 4 plus d'vn titre, en particulier en
raison de leurs missions, de lewrs valeurs, et de leurs caractéristiques organisationnelles.
L’évaluation du succés ou de 1’échec de ja mise en place des systémes &'information ne
peut négliger ces spéeificités. Dans cefte perspective, les travanx de Mintzberg (19823
offrent une grille de lecture précieuse pour aborder et préciser la problématique de
recherche. Ils contribuent & mettre en lumiére les spécificités organisationnelles de
Puniversité, les enjeux liés aux systémes d’information et les résistances aux changements
qui peuvent potentiellement en découler, Il ne s”agit pas, a ce stade, de définir un modéle
de recherche. Le but est de poser de fagon précise les éléments de contexte pouvant
contribuer & préciser la problématique et choisir un modéle d’analyse pertinent.

H. Mintzberg (1982) définit 'université comme une burequeratie professionnelle.
Elle constitue donc, avec les hopitaux, une forme particuliére de bureaucratie. Quelles
sont ses caractéristiques? La premiére spécificité de la bureaucratie professionnelle est
I'importance et I'autonomie du centre opérationnel (Jes enseignants et chercheurs).
Surtout composé de spécialistes, il se caractérise par un travail non répétitif, peu
standardisable tant au nivean de son contenu gue de ses méthodes : les enseignants sont

* La dimension enseignement-recherche n'est pas étrangére A cefte évolution; efle y est impliguée
depuis longtemps & travers la recherche appliquée, ou la fonnation continue; simplement, elle ne fait
pas, awjourdhui, Fobjet d'une négociation globale spécifique portant sur les compétences
institutionneites qui ne sont pas, pour l'instant, 4 ce niveay, un ¢njeu globak.

¢ Voir en particulier H, Mintzberg (1982), Structure et dynamique des organisations, E.C.
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avant tout des experts dans des domaines pointus. La standardisation se limite & des
principes de comportement issus de "extérieur : alors que, dans la bureaucratie mécaniste,
fes standards sont des créations internes de la technostructure (bureau des méthodes et
ordonnancement), les standards de fa bureaucratie professionnelle sont élaborés pour
Pessentiel a Pextérieur de la structure. Tl &’agit surtout de régles déontologiques et de
principes de travail, véhiculées dans l'organisation par les services administratifs centraux.
On peut patler dans un tel contexte de régles institutionnalisées (régles lides 4 Ia mission
de Porganisation) autour desquelles se retrouvent les individus, produisant une forme
particuliére de standardisation du travail. Fondé sur la position hiérarchique dans la
bureaucratie mécaniste, le pouvoir s’appuie sur la compétence dans la bureaucratie
professionnelle. On parle d'ailleurs de compétence professionnelle. On  pourrait
épalement avancer I"idée que la légitimité interne et externe des membres repose en
grande partie sur Padoption ou la non adoption de ces régles de déontologie et principes
de comportement.

Agppréhendée dans une perspective institutionnaliste, I"université peut en effet 8tre
considérée comme une organisation particuliére du fait de sa mission, du fait de son utilité
« publique ». Son existence va de soi, mais, en retour, Penvironnement attend la
production d’un certain nombre de comportements, de services, ou de prestations. Peut-
onh imaginer une université sans premier cycle? Peut-on imaginer une université facturant
les enseignements de ses formateurs 4 Uheure de cours? Peut-on imaginer une université
incapable de rendre des comptes sur ses activités et ses dépenses?

La nature du travail opérationnel et la présence d’experts expliquent également le
faible depré de contrble et de supervision directe : la ligne hiérarchique (encadrement
intermédiaire) est trés réduite. Il importe toutefois sur ce point de distinguer 1"activité
d’enseignement et 1’activité de recherche. Alors qu'une partie - la partie administrative -
de "activité d’enseignement est soumise & une régulation de type hiérarchique (relations
enseignants-responsables pédagogiques-chefs de départements-responsables d'UFR),
Pactivité de recherche bénéficie traditionnellement d’une assex forte autonomie de
fonctionnement. Le controle exercé par I'institution sur les responsables de laboratoires
reste donc limité.

La seconde caractéristique de la bureaucratie professionnelle est le poids des services
administratifs. Le volume et la complexité des activités d’enseignement et de recherche
nécessitent en effet la présence d’organes fonctionnels chargés de la gestion comptable et
budgétaire, de la gestion du personnel, de la gestion des inscriptions, des travaux de
secrétariat et de reprographie, etc. En conservant la schématisation proposée par
Mintzberg, il faut distinguer deux catégories de services administratifs

- les premisrs véhicuient dans FPorganisation des régles issues de Vextérieur et élaborent

en interne des procédures administratives. II s'apit principalement du service
comptable et financier et du service gestion du personmel, qui représentent la
technostructure de {'université : ils imposent au centre opérationnel un minimum de
standardisation, en particulier dans Ia gestion des activités d'enseignement et dans leur
gestion budgétaire. Les services administratifs centraux (service comptable, service du
personnel} peuvent en effet imposer aux opérationnels le respect de procédures
spécifiques dans la gestion administrative des studiants, le recrutement d’enseignants
vacataires, dans Pengagement et la justification de dépenses, et dans la formalisation
des programmes d’enseignement. Quoigue autonome au niveau de son activitd
proprement dite, le centre opérationnel subit donc le contréle administratif de ces
organes de technostructure..,
- les seconds jouent un réle de support (se rapprochant de ce que Mintzberg appelie
les fonctions de support logistique). 1l s'agit principalement des services accueil,
scolarité, reprographie et courrier. Ils fournissent un soutien logistique aux activités
d'enseignement et de recherche. Certains de ces organes sont centralisés, alors que
d’autres sont détachés auprés de certaines composantes .

Du point de vue de l'activité, les fonetions assurdes par les services décentralisés ne
sont pas fouiours aussi neftement séparées. Les services de la scolarité décentralisés
notamment peuvent intervenir aussi bien dans le domaine de la formalisation que dans
Fassistance directe & 'activité opérationnelle, et les réles relevant de l'vne ou de l'autre
peuvent &tre rassemblés dans l'activité d'un méme individu. Cette articulation peut
d'ailleors contribué au clivage enseignanis/ administratifs.

L’université se caractérise donc par la cohabitation de deux groupes d’acteurs
"puissanis” : les enseignants-chercheurs ot les chercheurs d'un c6té et les administratifs de
Pautre, Quoiqgue complémentaires, ces groupes s¢ caractérisent par des cultures différentes
et utilisent des modes de régulation différents. Le centre opérationnel fonctionne
traditionneliement de facon {rés sutonome, et pratique volontiers une régulation « par les
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pairs », alots que les services administratifs centraux obéissent davantage & une culture
procédure/contréte de type fechnocratique. Cette divergence explique sans doute en
grande partie le caractére ponctuel et limité des échanges entre les deux populations.
Comme nous le soulignions précédemment, la mise en place de nouveaux systémes
informatisés de gestion ne comporte donc pas les mémes enjenx pour chacune des sous-
populations. Les enscignants et les chercheurs peuvent craindre de voir réduire leur
autonomie en devant justifier davantage les procédures d’évaluation des étudiants ou les
choix des dépenses. A I'opposé, les administratifs peuvent voir dans Pimplantation de ces
nouveaux systémes d’informaticn un acte de réhabilitation de leur réle.
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1.2 Comment aborder évaluation des systémes d’information & Puniversité?

Mesurer le succés de Ia mise en place de nouveaux systémes d'information 2
I'université présente plusiewrs difficultés d’ordre théorique qui déterminent en bout de
course certains choix méthodologiques.

Tout d’abord, comment définit-on et mesure-t-on le sucoésdes systémes
&’information? Au vu du nombre d’échec des nouveaux développements informatiques,
on powrait conclure qu'un projet d'informatisation qui commence réellement et qui
s’achéve par Ia mise en place d'un systéme opérationnel est déja, en partie, un succés. On
pourrait ajouter que le budget et les délais impartis pour le projet deivent avoir été
respectés. On connait, par expérience, le risque lié 4 une telle mesure du succés, ainst que
la difficulté extréme d’sstimer, 4 Pavance, le temps et les moyens requis pour le
développement d’un systéme d'information. Si e respect des délais et du budget est le
critére d’évalvation du succés d'un prajet, alors I’équipe de développement fait en sorte de
le satisfaire, le plus souvent au détriment de la qualité ou de la complétude du systéme. La
correction des dysfonctionnements et 1’ajout de fonctionnalités sont alors comptées dans
la « maintenance » du systéme. il faudrait donc au moins considérer que le projet n’est
pas un succes tant que toutes les fonctionnalités initialement prévues ne sont pas
réalisées. Ces trois premidres conditions (un systéme complet, opérationnel et développé
dans les temps) nie peuvent correspondre qu’a un « niveau d’exigence minimum ».

La mise en place d’un nouveau systéme d'information constitue un investissement,
souvent conséquent, pour une organisation. Son succés devrait donc se mesurer par un
indicateur de type «retour sur investissement ». ldéalement, il faudrait &we capable
d'évaiuer la contribution du nouveau systéme i la performance organisationnelie,
opération fort délicate & plusieurs titres. Méme si on arrive & mesurer une amélioration de
cette performance, il est trés difficile de la justifier par des éléments du systéme
d'information sans commettre des errewrs d'imputation (Reix, 1990). Un nouveau
systéme informatique peut aveir pour conséquence 'élargissement des tdches ou au
contraire une spécialisation accrue. Sur quel espace faut-il alors appliquer fa mesure de la
productivité ? Une évaluation de type « efficience » d’un systéme d’information semble
denc sans issue. Une approche en terme d'efficacité, déterminée par Ja mesure dans
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laquelle les objectifs ont &é atteints, est sans doute & la fois plus riche et plus
opérationnelle, La difficulté réside cependant dans la définition préalable de ses objectifs
et de existence de critéres quantifiables pour mesurer leur atteinte,

Ce débat sur les problémes de Pévaluation du succés d'un systéme d’information ne
peut se faire « en dehors » du contexte d’implantation. Or, le terrain de notre recherche
est, & plusieurs titres, «originaly. Tout d’abord i ’agit de Puniversité, Ia performance
prend el un sens tout & fait spéeifique et ne peut se mesurer en terme de profit ou de
marge.

Mais surtout, la décision d’investissement dans un nouvesu systéme d’information
est trés particulidre : elle est prise au niveau du ministére et non au niveau local. Chague
université peut seulement choisir le moment de Pimplantation des applications.
L’évaluation des moyens engagés ou du colif de Pinvestissement présente elle aussi un
caractére particulier. Certes les somunes en jeu sont conséquentes : les togiciels Apogée et
Nabuco cofitent un miliion de francs chacun, le montant des nouveanx postes clients
achetés dépasse les huit millions. Mais en contrepartie, 'université regoit des subventions
dua ministére (trois millions de francs pour Apogé% par exemple). Enfin, plusieurs dépenses
importantes (mise & disposition des informaticiens notamment) sont pas comptabilisées.
Cette situation s’explique par le simple fait que P'université ne gére pas vraiment ses codits
de personnets, fonctionnaires rémunérés par P'état. Cet état de fait fausse I’évaluation de
Pinvestissement réel représenté par I"adoption des nouveaux systémes d’information 2
Puniversité.

Les difficultés d’une évaluation objective du succés d'un systéme d’information
ainsi que 'originalité du terrain de recherche nous ont conduit & nous ftoumner vers des
mesures alternatives. La plus fréquemiment utilisée est 1a satisfaction des différents acteurs
touchés par ces nouvelles applications. Plusieurs instruments de mesure de la satisfaction
des utilisateurs 4 I’égard des systémes d’information ont &€ proposés (Pearson, 1983 ;
Ives, Olson et Baroudi, 1983 ; Doll et Torkzadeh, 1988}, La diversité de ces propasitions
souligne la nécessité d’une définition précise de la satisfaction : satisfaction a l'égard de
quoi? Nous avons porté notre attention sur deux points en particulier : la satisfaction &
Pégard du systéme informatiqne (convivialité, temps de réponse, fiabilité), ef la
satisfaction & 1’égard des informations produites.

A coté de cette mesure de la satisfaction, une mesure de utilisation peut &tre
retenue. Bien entendu une détermination dichotomique de {’utilisation n’a de sens que
dans le cas ol 'usage du systéme mis e place n’est pas obligatoire. Ce qui n’est pas le cas
pour Nabuco et Apogde. Mais une évaluation du niveau d’adoption défini par 3 la fois par
le depré de maltrise des systémes et, par Pattachement (affectif) des individus aux
systémes sont des indicateurs de sucods de 'implantation. Enfin, ces systémes peuvent
avoir des effets positifs ou négatifs sur le travail des utilisateurs (impact sur {a veriété des
taches, sur les compétences...). Le suceés est donc aussi s'évaluer par la réalisation percue
de ces effets.

La méthodologie retenne

Trois éléments nows paraissent fondamentanx pour déerire notre démarche
méthodologique : il s'agit d’une étude longitudinale, 4 la fois gualitative et quantitative et
comparative. Le facteur temps est un élément fondamental pour la compréhension d'un
changement organisationnel, nous souhaitons analyser I’organisation avant, pendant et
aprés Dintroduction des nouveaux systémes. Plusieurs modes de recuell de donndes sont
utilisés : des analyses documentaires, des observations, des entretiens semi-directifs et
prochainement des questionnaires. Enfin nous envisageons d'étudier plusieurs terrains
{plusieurs universités) confrontés 4 la mise en place de plusieurs systémes d’information.

A ce jour, Ia phase qualitative de notre démarche a été réalisée sur un premier
terrain : UUniversité de Montpellier 2 (UM2) qui accueille plus de 13000 étudiants
répartis dans plus de 400 diplomes offerts par différentes composantes. La plus
importante est Punité de formation et de recherche {(UFR) « sciences » (plus de 9000
dudiants en 19, 2°™ ou 3*™ cycle), A cdté de ceite composante on trouve plusieurs
instituts plus petits : un institut des sciences de Pingénieur (700 dtudiants), un institut
d’administration des entreprises (500 étudiants) et des instituts universitaires de
technologie situés 4 Montpellier, Nimes et Béziers (3000 étudiants). L'UM2 dispose de
nombreux laboratoires de recherche (mathématiques, physique, biologie, chimie,
électronique, sciences de gestion....), elle emploie plus de 600 personnels administratifs,
Erl;gén;']eurs, techniciens ou agents de service et plus de 1000 enseignants-chercheurs et
chercheurs.



Les deux systémes d'information actuellement en place & 'UM2 sont les systémes
Apogée et Nabuco, ils y ont été introduits respectivement en 1996 et 1998. L'UM2 est
donc parmi les premiéres universités & avoir adopté Apogée et parmi les demniéres & avoir
implanté Nabuce. Le recueil des données a débuté en 1996 par la réalisation d’une étude
préatable auprés des membres du comité de pilotage Apogée a 'UM2 juste avant son
lancement. Le chef de projet au niveau national a été rencontré. Depuis, 35 entretiens
semi-directifs auprés d'acteurs représentant Pensemble des composantes de I'université
ont été réalisés. Quelques précisions peuvent étre données sur la répartition des personnes
de I"échantillon en fonction du logiciel, de la fonction ou de la place dans Ia structure :

- 22 personnes inferrogées sur Apogée et 22 sur Nabuco {plusieurs actewrs sont
concernés par les deux systémes)

- 16 utilisateurs divects dans les secrétariats comptables ou les scolmités, 9 personnes
chargées de ka mise en place des logiciels, de la formation ou de assistance auprés des
utifisateurs et 10 responsables pédagogiques, directeurs de laboratoire, de composantes
ou membres dirigeants de Puniversité

~ 11 personnes du centre opérationnel (enseignants, responsables de laboratoires et
chercheurs), 21 persotmes du suppert logistique (secrétaires, comptables) et 3
personnes du sommet stratégique (dirigeants de I"université).

H -~ LES SYSTEMES D'INFORMATION COMME OUTILS DE REORGANISATION DE
L'UNIVERSITE

Comment analyser les effets de 'implantation de nouveaux systémes d’information
dans une institution? Comment expliguer et évaluer le succds ou échec de ’opération
dans le contexte universitaire? Comment peut-on construire une grille de lecture
permettant d'apprécier les relations multiples entre systéme d’information, actewrs et
organisation ? Aprés avoir montré les limites d'une approche déterministe du probléme,
nous soulignerons les intéréts d’une approche constructiviste prenant en compte les
enjewx organisationnels de Iimplantation des systémes d'information et mettant en
lumidre des perspectives pour la gestion des ressources humaines 8 Puniversité,

1.1 L’évaluation et 'explication du succés des systémes d'information a
Puniversité : les limites d’une analyse déterministe

De nombreuses recherches s’appuient sur une approche de type déterministe pour
analyser les facteurs de suceds ou d’échec des systémes d’information. Trois grands types
de facteurs ressortent de ces travaux : le succés d’un systéme d’information serait lié aux
conditions de son implantation, & ses caractéristiques intrinséques et aux caractéristiques
de ses utifisateurs.

Toutes les recherches sur le succes des systémes d’information ont pris en compte
dans leurs modéles des éléments de la politique d’introduction du nouveau systéme :
moyens matériels, information, formation, assistance. C'est bien entendu sur ces
éléments que les gestionnaires peuvent agir, leur prise en compte apporte donc un intérét
pratique évident au modéle de recherche. En plus d’élements comme la formation et
1"assistance ce support devrait englober atiitude  du supérieur car il a été montré que
celle~ci peut influencer fortement le comportement des wiilisateurs, I est aussi reconnu
par de nombreux chercheurs et praticiens que 'implication des utilisateurs au projet de
développement et de mise en place du nouveau systéme est un élément déterminant de sa
satisfaction, & condition de définir précisément ce concept d’implication (Barki et
Hartwick, 1989).

Dans une perspective de déterminisme technologique, on explique la résistance 2
I'introduction d’un notveau systéme informatique par les caractéristiques intrinséques de
celui-ci (manque de convivialité, interface pauvie, conception technigue inadéquate).
Dans une perspective de déterminisme humain, Ja résistance est liée aux caractéris-tiques
de I"utilisateur. {Markus, 1983). De nombreuses variables individuelles comme 1’age, le
sexe, les compéten-ces, I'expérience, le style cognitif, attitude, ont été ¢tudiées depuis
longtemps par les chercheurs en systémes d’information (Znwd, 1979},

La premiére phase de notre recherche a donc consisté & aborder le probléme selon
une approche déterministe. Outre la mise en lumiére des déterminants du succés ou de
P'échec de Pimplantation des systémes d&'information # 'université, nous souhaitions
analyser les intérfts et les limites d'une approche déterministe du processus de
changement.
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UNE APPROCHE DETERMINISTE DU SUCCES DE L'IMPLANTATION DES SI

Caractéristiques du

systéme
Caracteristiques de SUCCES DE LIMPLANTATION
f'utilisateur > Satisfaction des utilisateurs

Conditions d'implantation

Les principaux résuitats obtenus
L’znaiyse des données recueillies lors des entretiens a permis de confirmer
partiellement les hypothéses postuldes dans le modele. Les enseignements que Pon peut
en tirer ne concernent que les utilisateurs directs des systdmes, 3 savoir les personnes
chargées de passer des commandes, inscrire des étudiants....

Premidrement, les caractéristiques intrinséques du systéme ne semblent pas agir de
fagon déterminante sur la satisfaction de ces utilisatenrs. En effet, I'interface offert par
Nabuco est trés rigide et tout & fait rétrograde alors que celui &’Apogée est A la fois
modeme et esthétique. Pourtant, le jugement porté sur la convivialite des deux systémes
w'est pas aussl tranché, Ainsi, Apogde est juge fable, convivial, performant mais malgré
cela certaines personnes ont le sentiment de ne pas majiriser son utilisation. Pour Nabuco
les positions ont évolué dans fe temps. Les premiéres réactions ont éé défavorables,
I"outil a ét¢ rapidement précédé d'une réputation trés négative. Par la suite, ces
sentiments se sont estompés | malgré ses défauts, le systéme est considéré fiable et assez
efficace. La crainte a laissé la place & un sentiment de fatalisme ; "Toutil n'est pas trés
convivial, mais it fonctionne, et, de toutes fagons, ii faut faire avec..". De la méme
maniére, on constate que les caractéristiques des utilisateurs comme ’dge, I’ancienneté et
méme expérience informatique n’expliquent que de facon limitde le succés ou Iéchec.
Les conditions d’implantation semblent par contre cosstituer un déterminant plus
significatif : compte tenu des efforts demandés aux utilisateurs, les actions de formation et
d’accompagnement, les encouragements manifestés par les responsables de départements
et le soutien des collégues apparaissent comme des facteurs essentiels, ainsi que la
participation des utilisateurs & la conception des applications ou aux comités de pilotage
chargés du paramétrage et de P"implantation’,

En ce qui concerne "évaluation du succds de la mise en place de ces nouveaux
systémes, il sembie difficile de conclure. Trop d’observations sont contradictoires. D’un
coté, les nouveaux systémes fonctionnent effectivement et produisent les résultats
attendus. Mais d’un autre cdté "utilisation est souvent réduite au « minimum obligatoire »
(une seule composante de "université wilise towtes les fonctionnalités d’Apogée) et les
anciennes applications sont encore utilisées dans de nombreux laboratoizes ou
département. De plus, 1a qualité des documents est vivement critiquée: les bons de
commande sont illisibles, les dipldmes ne sont pas esthétiques, les procés-verbaux pour les
Jjurys ne sont pas fonctionnels. Or, pour les personnels administratifs, la qualité formelle
de ces documents destinés aux acteurs « externes » (fournisseurs, étudiants) est fortement
associée & [a qualisé intrinséque de leur travail. Enfin, certains utilisateurs sont satisfaits et
méme attachés aux nouveaux systémes alors que d’autres disent qw’ils ne savent towjours
pas s’en servir.

7 Pour plus de détails sur Panalyse de ce modéle, se reporter 4 notre communication 4 collogue de
I'Association Information et Management, "Vimplartation d'un systéme dlinformation & université,
changement organisationnel et succes du projer”, Mai 1999,



Les limites du modéle déterministe
Malgré ses apports, ce modéle n’offre qu'une interprétation incompiéte des effets
de Pimplantation des systémes d’information & I'universite. S’inscrivant dans une logique
individuelle et instrumentale, le modéle déterministe utilisé dans Ia premiére phase de la
recherche dissocie les systdmes d'information mis en place de ["organisation étudiée. Ces
systémes sont considérés comme de « simples » outils de gestion dont les caractéristiques
techniques peuvent influer sur la satisfaction des utilisateurs. Il néglige le fait que ces
systémes d’information constituent aussi des instruments de réorganisation des activités
d'enseignement, et participent donc d'une réorganisation de PPuniversité. Iis se heurtent
donc aux représentations des acteurs concernés par leur utilisation. C’est pourqguoi il nous
semble nécessaire de dépasser ce cadre déterministe et d'utiliser un modéle d’analyse
prenant en compte les propriéiés de D'institution et les enjeux organisationnels de

'implantation des systémes d&’information.

Le modéle déterministe néglige les développements antériewrs de I'informatisation
du systéme vniversitaire, fondé depuis la fin des années soixante sur la modernisation de
l'administration et Ia rationalisation de Factivité administrative (Gueissaz, 1995) qui
oriente pourtant le sens de lz mise en ceuvre des systémes d'information, Clest en effet
dans ce processus que va émerger une activité spécifique de gestion de la formation jusque
Ia peu (ou pas) identifiée au niveau opérationnel de preduction de la formation ; cette
évolution se traduit par une reconfiguration des unités de formation qui, dés ce moment,
intégrent bien une dimension de gestion dans leur activité, tout en préservant lewr
autoromie traditionneile: une séparation assez nette reste alors maintenue entre activité
pédagogique et activité adminisirative’. Les développements récents des systémes
drinformation viennent bouleverser cet équilibre.

Par ailleurs, I'adoption de ce modéle fonctionnel danalyse peut entrainer &
considérer certaines dimensions du changement dans l'organisation comme de simples
conséquences de Uinnovation quand elles sont au contraire des éiéments déterminants de
sa configuration. Les systémes d'information de gestion articulent deux objectifs: mesure
de }a performance et contrdle des comportements (Bouguin, 1990); on peut en déduire
que la formalisation qu'ils opérent va porter & la fois sur les activités et sur la gestion dss
activités, soit ici fa pédagogie et ia gestion administrative de la pédagogie. L'orientation
géndrale de ce processus nous semble étre celui de la rationalisation des activités de
formation sous Peffet des technigues, dans un contexte d'évolution institutionnelle vers la
décentralisation. Le systdme dinformation sarticule nécessairement & ces deux
dimensions, avec une intensité variable.

i.2 L’adoption d’un modéle émergent : des perspectives pour la GRH &
Funiversité

Si les technologies de linformation patticipent d'un méme processus de
rationalisation de I'activité universitaire et de son organisation impliquant ces deux
catégories d'acteurs, clest done selon une articutation qui mérite d'étre précisée pour
lactivité d'emseignement. Avec Jaz convergence des systémes informatiques et de
téléconununications, un retraitement de l'activité d'enseignement en profondeur s'opére 1a
ol n'existaient jusquiici que des tentatives fragmentaires et séparées. Depuis une dizaine
drannédes, le développement des systémes multimédia contribue 3 la rationalisation de
Pactivité pédapogique devenue I'cbjet d'une double logique d'industrialisation et de
technicisation, dont le télé-enseignement fournit une claire iflustration (Craipeau, 1998).

D'une part les systémes techniques de ce type obligent l'activité pédagogique fondée
sur le dialogue maitre / éléve 3 adopter une rhétorigue mieux adaptée au format de la
communication audiovisuelle, qui ne fonctionne évidemment pas sur ce modéle. Elle
opére de ce fait une transformation des dimensions cognitives de la pédagogie; les savoirs
privilégids dans ce mode de formation sont de type explicite / explicite ou tacite /
explicite (R.Reix). Ces dispositifs sont relativement peu opérants pour la formation
relevant de Péchange de savoirs de type tacite / tacite qulils ont des lors tendance &
évacuer (notamment en raison de leur traitement particulier du temps, peu compatible
avec la visée de reproductibilité sysiématique que visent Jes dispositifs de t€lé-
enseignement). D'un point de vue opératoire, ce formatage se traduit, au plan de la
construction des prestations pédagogiques par une attention ¢t une exigence soutenue de
"mise & plat” des contenus de programme ef une organisation séquentielle des modes
d'exposés qui substitue le fonctionnement en boucle & la réversibilité.

® Durant les années 80, les SI sont implantés ¢'abord dans les services centrawx puis les UFR, restant
sous [e pilotage des Centres de Caleni {Gueissaz, 1995).
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D'autre part, cette techricisation de la transmission des savoirs se prolonge dans
lactivité d'évaluation de Penseigné qui change de statut: cette dimension intrinséque de
Pactivité pédagogique difficilement séparable, devient la phase ultime d'un processus
formalisé. C'est dailleurs cette dernidre phase qui $gitime [a mise a plat, lexplicitation
des connaissances et de leur organisation. L'évaluation, ot vont se croiser activité
pédagogique et activité adminisirative, renvole également & un repositionnement de la
performance dans fa formation: sa double dimension de processus et de résultat est réduite
a cefte seule composante, ol se trouvent supprimées incertitude et ambiguité
caractéristique de 'évaluation traditionnelle.

S'inscrivant dans ia méme logique de technicisation, les systémes d'information, dés
quiils abordent ce domaine de Pactivité des enseignants 4 Puniversité, se heurtent ici 4 1a
question familiére aux systémes daide & la décision face aux savoirs de l'expertise
(R.Reix) , et v appottent la inéme réponse. Clest en effet 2 partir de ce retraitement de
T'activité pédagogique au plan cognitif et sa traduction formelle qu'opérent les applications
de type Apogée. Elles comportent en effet une part importante de traitement de
Finformation qui concerne Uattribution des acquis de formation, fondée sur des régles
explicites. Ces régles ignorent également la dimension tacite de Févaluation,

Elles sont en outre tenforcées par la rationalité procédurale (Simon, 1973 ) qui
organise le fonctionnement de Yorganisation et de se savoirs sefon un modéle purement
bureaucratique (Weber,1964 ) fondé sur Hobjectivité, l'impersonnalité etc., ol peuvent
également s'incorporer des valeurs relevant de I'équité’.

- La valeur normative de ce dispositif 'impose alors comme une évidence, malgré ses
limites. Et c'est a l'issue de cette rationalisation de l'activitd pédagogique que peut se
déployer ia fonction de contrle de Iactivité des enseignants inhérente aux systémes
d'information. A ce stade, leur activité rejoint formellement Pactivité des personnels
administratifs, préfigurant 'unification de l'organisation.

L'une des conséquences principales de cette évolution est que le partage entre
formel et informel dans l'orgenisation, qui intégrait pour une large part ambiguité de
l'activité pédagogique et distinguait des espaces de décision différenciés , se trouve modifié
et ne peut plus &tre reconduit a l'identique avec de nouveaux supports.

On peut tirer de cette analyse rapide queiques éléments pour une nouvelle grille de

lecture du déploiement du processus d'informatisation, pour ce qui concerne ces groupes
dacteurs et la perception des enjeux: lactivité des enseipnants chercheurs intégre
progressivement une dimension de rationalité administrative qui va modifier peu & peu les
rbles organisationnels et lewrs interdépendances - et partant les positionnements
stratégiques de l'ensemble des acteurs, qut font le systéme universitaire,
Dans cette perspective, il apparait légitime d'analyser les effsts de l'implantation des
systémes d'information au travers des représentations des acteurs, au regard des propriétés
institutionnelles de l'université. i s'agit donc d'adopter une approche dmergente du
probieme :

i, SCHEMA B <l
UN MODELE EMERGENT

Propriétés institutionneiles /

Caractéristiques organisationneties
of culturetles de Funiversité

Technologle =
APOGEE
NABUCO

Aeteurs

Personnel administeatif (scolarite. compeabiling)
Enscignanis et responsables de dipldmes
Chercheurs et responsables de labaratoires
Instances dirigesnies

informaiiciens

Euudiams

* Cet ensemble de valeurs est pas absent, d'ailleurs du projet de téié-enseignement. Ce rapprochement
permet de comprendre sans doutes un peu plus que ia rationaklisation n'est pas réductible 3 [a seule
introduction de nouvelles techniques de traitement de Uinformation.



Pour une approche fonctionnaliste, les modes d'appropriation du systéme par les
actewrs, ses impacts positifs et négatifs sur les activités et I'organisation , saisies & travers
les représentations, forment un ensemble inteiligible et cohérent. Centré sur une
problématique usage/impact, cet ensemble privilégie logiquement les dimensions de 'usage
liées & I'utilisation directe des applications, fonctionnant implicitement sur un principe de
transparence du systéme d'information, c'est & dire dlidentité sans rupture entre les
procédures administratives telles quiil les supporte et leur mise en ceuvre avant cette
novvelle formalisation.

De ce point de vue, le systéme dinformation n'est que la forme explicite dun
consensys dans (et de) Porganisation, qui peut recouvrir des zones d'accords pius implicites
dont il est postulé quils restent en vigueur. Avec cette conception, la question de
I'allocation des ressources, finalité ultime du systéme d'information, n'est mcdifiée que
dans la mesure ob elle bénéficie d'une plus grande efficience de son traitement, dans un
cadre d'action qui reste stable. L'adoption d'un modéle danalyse émergent modifie
singulidrement la question du succés de limplantation des nouveaux systémes
d'information: s’y profile alors le sens de I'émergence d'une fonction RH dans I'université.

Une iransformation des modes de régulation et des rapports de pouvoir?

A ce stade de l'enquéte, les informations dont nous disposons fournissent
principalement des indications sur les réactions imumédiates des acteurs interrogés, tant du
cité des enseignants-chercheurs (responsables pédagogiues, enseignants, responsables de
iaboratoires de recherche), que du c8té des administratifs (secrétaires et responsables
scolarité, comptables, pilotes du projet). Le faible nombre de responsables de laboratoires
de recherche rencontrés a ce jour est une des principales limites de notre investigation,
Un des premiers constats que I'on peut formuler est que les représentations et les réactions
différent selon le groupe d'apparienance (enseignants cu administratifs) des personnes
interrogées, que ce soit pour Apogée ou Nabuco . On remarque toutefois une conséquence
commune aux deux applications mises en place : la rationalisation des activités de gestion
de Penseignement et de la recherche.

Alers que les utilisateurs directs semblent relativement satisfaits d'Apogée, les
utitisateurs indirects semblent avoir une visien beaucoup pius nuancée :@ certains
enseignants voient dans la formalisation des activités d'enseignement ot d'évaluation des
étudiants une perte d'autonomie et de flexibilité, ainsi qu'un risque de standardisation des
pratiques pédagogiques. L'utilisation d'Apogée enfraine en effet des contraintes
supplémentaires dans le travail des responsables pédagogiques et des enseignants, que ce
soit au niveau de ia formalisation des enseignements et du systéme d'évaluation ou au
niveau de la mise en forme de rapports de délibérations et de diplomes.

On remarque daifleurs que le module "suivi des volumes d'enseignement” reste
inutilisé & ce jour. Ii ne s'agit pas, & notre sens, dun fait anodin: la perspective dune
culture de type "contrdle", ¢'inscrivant dans lz logique de rationalisation des activités
d'enseignement, a provoqué des réactions assez hostiles chez les enseignants interrogés.
On peut se demander si ne s'exprime pas 13 Ia perception corfuse de la perte d'une part de
leur autonomie, que récupérent, en revanche le personnel administratif qui voit accroitre
I'étendue de son intervention dans l'activité opérationnelle. Apogée semble a ce titre
susceptible de modifier sensiblement les modes de régulation dans les unités décentralisées
d'enseignement ; dun réle de service, les secrélaires de scolarité peuvent désormais
intervenir dans les processus de décision liés A Ia gestion des activités pédagogiques. On
voit donc se renforcer les fonctions de technostructure au sein-méme des unités
décentralisées,

La mise en place de Nabuco a eu pour conséquence le renforcement des relations
informelles entre les services administratifs centraux (service comptable principalement)
et les orpanes administratifs décentralisés (sccrétariats de scolarité et de recherche).
L'application donne de nouvelles responsabilités aux secrétaires travaillant dans les unités
décentralisées en matidre dengagement ef de suivi des dépenses, ce qui les conduit &
exercer pattiellement un nouveau "métier™ et domc A jouer un rouveau réle dans la
rationatisation des activités d'enseignement et de recherche™. Au niveau des responsables
de laboratoires de recherche, 'artivée de Nabuco a fait 'objet d'un rejet significatif , fondé

1 Ces nouvelles responsabilités ne sont pas toujours trés bien accueillies : elfes provoquent souvent
une charge de travail supplémentaire et conduit les secrélaires & intervenir dans des domaines ol jeurs
compétences ne sont pas forcément légitimes. Dans un autre établissement montpelliérain de recherche,
des perceptions de méme nature ont abouti 4 un refus pur et simple d'utiliser le systéme,
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sur la perception d'exigences accrues de transparence et de contrble, réduisant leur
autonomie.

Ces représentations restent tsés cohiérentes avec le modéie implicite de mise en
cuvre du systéme d'information daas Uerganisation. Toutes une série de représentations
chez les prometeurs de 'utilisation du systéme traduisent cette perception de Vefficacité
des applications due aux performances d'un dispositif technique sans effet sur la nature
des processus formalisés. Du coup, la diffusion du dispositif peut logiquement se résumer &
wn processus d'apprentissage par adaptation qui ne peut se heurter qu'a deux limites, les
difficultés d'utilisation éventuellement lides aux imperfections des applications et les
résistances au changement, Si elles ne sont pas purement et simplement évacuées, ses
résistances vont faire l'objet d'une évaluation trés normative, voire de prescriptions,
Corolaires de ce positionnement, les procédures de contrdle en vigueur sont réaffirmées
et trouvent une nouvelle légitimité. Le cadre pratique de référence de cette représentation
du processus d'informatisation est familier, il reléve de lordre de la restauration: avec le
nouveau dispositif, un certain nombre de dérives dans Fapplication des procédures vont
prendre fin,

Ce cadre d'interprétation qui fonctionne d'abord au plan eperationnel - et tend @
tout rabattre sur ce seul niveau de la mise en ceuvre des procédures légitimées - réduit
pourtant beaucoup la complexité de l'organisation universitaire et de son fonctionnement,
en postulant a priori un parfage des veprésentations par l'ensemble des acteurs engagés
dans ce processus, qui ne présenteraient pas 'écarts réellement significatifs. Pour étre plus
précis, la mise en ceuvre d'un nouveau systéme d'information, orientée par une approche
fonctionnelle, n'ignore pas forcément la dualité fondamentale de Porganisation formelle
et de Porganisation informelle’!, et des enjeux qu'elle peut recouvrir; postulant la
transparence de ia formalisation opérée par le systéme d'information, elle peut en déduire
que le méme partage sera reconduit swr ce nouveau plan, au prix de quelques corrections
marginates. Cetfte représentation peut pourtant étre prise en défaut.

Les signes d'une nouvelle GRH & Vuniversité?

On peut tout d'abord remarquer qu'd ce niveau de Forganisation, les spécificités des
applications s'estompent au profit de leur caractéristigue commune: efles assurent toutes
deux une transparence des procédures qui renvole tout écart a Panommalité. Avec Apogée
par exemple, la mise au point de cursus de formation, de maquettes de programme doit
faire Fobjet dune explicitation qui ne supporte pas Pambiguité; dés qulelle surgit, elie
provoque rapidement une interrogation sur les compétences des acteurs, dans tous les sens
cu termes. La gestion budgétaire génére le méme type dinteractions dans un registre
différent. Il faut également relever que les valeurs de transparence et de normes que
prennent les procédures informatisées sont surtout portées par le personnel administratif.
Le clivage cognitif qui articule les deux types dactivité dans l'organisation recoupent donc
un chivage d'ordre sociolegique, Ce qui pourrait apparaitre comme une simple divergence
de représentation traduit finalement en réalité quelgue chese de fa dynamigue de fond qui
oriente Funiversité.

11 faut revenir ici sur le mode d'introduction du novveau systéme d'information pour
rappeler qu'il n'a pas fait l'objet dune anatyse particulidre, suivant a peu de chose preés ja
procédure d'adoption dune nouvelle mesure d'origine exogéne. Ses conséquences
organisationnelies, sans doutes difficile & anticiper, ne sont donc pergues qu'a posteriori,
et traitées dans un processus d'essal - erreur, mais dont le référent reste celui de la
rationalité administrative. L'une des conséquences de cette dynamique est la tendance a
rabattre toute situation problématique sur le plan de Fopposition d'intéréts catégoriels,
selon l'axe Administration-Enseignement, S$i cette opposition est pertinente dans une
certaine mesure, elle ne doit pas masquer des positionnement d'actenrs plus complexes, qui
ne sont pas réductibles 4 un fonctionnement duel. Parmi les acteurs pédagegiques, on
trouvent ainsi 4 coté de ceux qui redoutent la remise en cause de leur autonomie,
aotamment budgétaire (mais ceile ¢l détermine en fait une large part de leur activité) et se
référent & un modéle universitaire traditionnel, une catégorie pour qui la rationalisation de
lactivité pédagogique constitze le probléme principal. I faut encore distinguer les
enseignants qui, assumant des responsabilités administratives occupent une position
chamidre et percoivent le déploiement du nouveau systéme d'information comme une

' On peut daifleurs se demander si le choix d'ine telie démarche n'est pas au fond dicté par la
complexité inhérente A la prise de décision dans ¢e type dorganisation (March, 1971), redoublée par sa
dimension politique (Crozier, 1969) qui tend A ne sexercer que sur les domaines qui peuvent faire
momentazément consensus (as moment de a décision), c'est & dire ceux dont les enjeux et feur
représentations sont momentanément aeutralisés,



opportunité, . Compétence de l'expert et compétence de l'administratenr ne s'articulent
plus de la méme fagon, leur légitimité respective peut 8ire réévaluée, L'émergence de
nouvelles logiques d'action ne concerne pas que fes enseignants-chercheurs; ele traverse
également les corps administratifs, selon le méme référent, celui des compétences et de
leur référent..

Quel peut &tre V'effet de cette différenciation qui émerge au plan opérationnel?

Il semble clair que le déploiement des systémes d'information s'accompagne dune
redistribution des termes du contrdle entre les différentes catégories de personnel,
enseignants et administratifs, L'expression de stratégies de défense apparait donc assez
logique de ce peint de vue. Ces stratégies peuvent avoir pour effet de reproduire, sous des
formes modemisée, la dynamique propre a la bureaucratie professionnelie.

Mais le nouveau cadre contraignant qui ¢'instaure ouvre en méme temps un nouvel
espace (Giddens, 1988 ) au plan opérationnet , la gestion des formation légitime un
ensemble de pratiques et de négociations d'affectation des ressources comme des
personnels - au plan local, celui des différentes unités de formation - qui touche & la fois
ia gestion des effectifs (par la définition des services), et indirectement 4 la rémunération,
extrinséque (par le biais des heures complémentaires notamment) comme intrinséque
(définition de nouveiles responsabilités lides 4 la gestion de la pédagogie) (8ire, 93).

L'ébauche d'une segmentation des effectifs enseignants, peut se systématiser 4 partir
d'ajustement jusqulici informels (Martory,1993). Si fa gestion des ressources humaines &
l'université reste légitimement subordonnée aux statuts, gui détermine les recrutements
comme la gestion des camriéres, la rationalisation supportée par les systémes
d'information fait émerger un référent de compétences plus large gue celui qui décline
josquici fes finalités de Puniversitd. Le positionnement difféerencié des acteurs de
l'université dans le processus de diffusion des systémes d'information , que nous avons
tenté de saisir & partir d'une analyse de la dynamique organisationnelle, nous semble
révéler en filigrane des attentes qui constituent asutant dopportunités pour nne fenction
R relevant d'un modéle managérial, bien au de 13 de sa fonction administrative, et qui ne
sera d'ailleurs pas forcément portée par ce secteur de l'université, Comment peut
désormais se constituer une fonction GRH dans I'université ? Comme une fonction
spéeifique, ou, si Yon suit la logique organisationnefle qui semble émerger, comme une
fonction partagée ? Et par qui 7
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