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Le gestionnaire public en question
La difficile conciliation des logiques bureaucratiques et managériales
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Que l l e  évo lu t ion  du  p i l o tage  à   l ’un i ve rs i té  ?

Une évolution du rôle des administrateurs professionnels ?
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Multipl ication  des  outi ls  de  gestion  pour   le  pilotage
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Acteurs
Interprétations 

Ensemble d’acteurs, 
d’objets et de règles
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Dispositif de Dispositif de 
gestion

Pilotage

ContrôleOutils de 
gestion

Acteurs/ 
Rôles

Control as 
practice
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Environnement institutionnel 
unique

Une organisation unique

Plusieurs unités d’analyse 
comparables

UNE ÉTUDE DE CAS ENCHÂSSÉS
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Une  un i ve r s i téUne  un i ve r s i té 10  un i té s  de   re che rche10  un i té s  de   re che rche

LES DISPOSITIFS DU

CAS EN CENTRAL

Présidence
Administration

LES DISPOSITIFS DES

LABORATOIRES

Directeurs
Adjoints 

Limiter les biais liés au 
contexte Convergence et divergence

UNE ÉTUDE DE CAS ADAPTÉE AU « CONTROL AS PRACTICE »



21/11/2014

3

4/16

4/7

Cadre théorique Méthodologie Résultats ConclusionProblématique

DES CLASSES DE DISCOURS QUI SE DISTINGUENT

Unités enchâssées :

laboratoires

Administration centrale et 
structures intermédiaires

Outils Ressources Organisation Evaluations Environnement
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UNE LOGIQUE DE « RÉPONSE AUX ÉVALUATIONS » EN CENTRAL
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UNE LOGIQUE DE « RÉPONSE AUX ÉVALUATIONS » EN CENTRAL

Vice-Président du Conseil d’Administration

« [...] les établissements universitaires [...] c'est liberté
responsabilité : on est libre mais sur la base d'un certain nombre
d'objectifs à atteindre et de dotations référentes. »

Directeur du pilotage

« [...] on a calculé un nombre très conséquent
d'indicateurs, [...], notamment pour l'évaluation AERES. »
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UNE LOGIQUE DE COORDINATION EN LOCAL
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UNE LOGIQUE DE COORDINATION EN LOCAL

Directeur de laboratoire

« Je suis directeur, mais j’ai un directeur adjoint, on travaille
en binôme, il travaille beaucoup avec moi. On a
l’administrateur général, la secrétaire de direction. On a des
réunions très fréquentes, on se voit souvent dans la
semaine. On a une réunion hebdomadaire de toute façon pour
faire des mises au point sur les différents aspects. »

Directeur de laboratoire

« On essaie de favoriser aussi le décloisonnement, c'est-à-dire

les projets mixtes, parce qu’il y a toujours des tendances à
revenir à des équipes liées à la tutelle d'origine »
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Mobilisation de 
l’ORGANISATION

Développement des 
outils de REPORTING

Obligation de rendre 
compte…

…pour les ressources

•Mutualisation des 
ressources
•Structures 
d’échanges
•Auto-évaluations
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Préserver et 
développer l’activité…
….pour les ressources

Ex te rne In te rne

•Indicateurs 
ministériels
•Cellule de pilotage
•Projet SI recherche
•Pôles

Log i que  
bu reauc ra t i que

Coo rd ina t i onPressions 
institutionnelles

Objectifs
Evaluation
Sanction

UNE CONFRONTATION DE LOGIQUES

Repo r t i n g

Log i que  
managé r i a l e
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DES ÉVOLUTIONS DE RÔLES

POUR LES DIRECTEURS DE LABORATOIRES

Un directeur de laboratoire

« Mon souci majeur en prenant la direction du laboratoire, ça a 
été d’adapter la réactivité du laboratoire par rapport à ces 

modes d’évaluation, sur les critères, etc. [...] Se comporter 

un peu en chef d’orchestre de façon à ce que finalement 

chacun donne le meilleur de lui et à vraiment aspirer toutes 
ces compétences pour que le laboratoire y gagne. »
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UN RÔLE D’ASSUREUR
Directeur de laboratoire

« L'unité doit jouer un petit peu le rôle d’assureur ; c'est-à-dire,
on doit leur permettre de continuer à travailler quand
même malgré les problèmes qu'elles ont pour avoir des
budgets.[...] Compte tenu de la nouvelle distribution des
budgets, on a le devoir de permettre à tout le monde de pouvoir
travailler correctement. »

Directeur de laboratoire

« C'est-à-dire que les gens [...] qui ont plein de projets et tout, ils
ne sont pas obligés de piocher dans le récurrent. Donc il y a
quelques équipes qui ont joué le jeu [...] qui ont dit : nous, on a
plein de budget, donc on ne touche pas trop au
récurrent, donc t'es pas obligé de nous donner la deuxième
partie. »
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UN RÔLE D’ASSUREUR

Décisionnel

Régulateur

Ce sont les situations de « perturbations » qui sont ici

concernées. Qu’il s’agisse de conflits internes, ou de pressions

trop fortes de l’environnement.

Répartiteur de ressources

Ayant une représentation de la stratégie de son organisation, le 

directeur de laboratoire est décisionnaire sur l’allocation de 

ressources. 

Négociateur

Ce rôle est fortement lié au rôle de répartiteur de ressources, que 

seul le manager peut tenir. La vue d’ensemble du manager sur 

les opérations est aussi au cœur de ce rôle.
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UN RÔLE DE FEEDBACK

Directeur de laboratoire

La meilleure façon de faire remonter les problèmes,
c'est une auto-évaluation interne. [...] c'est de demander de faire
un examen dans les configurations d'une évaluation AERES pour
se mettre devant un audit. »

« On regarde chaque année par rapport à ce qu’on s'est fixé
comme objectifs si on est en avance si on est en retard. Dernier
point important : on a mis en place une auto-évaluation. »

Directeur de laboratoire

« [...] On a détecté 5-6 équipes pour lesquelles il y avait
quelque chose à faire d’important.
»
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UN RÔLE DE FEEDBACK

Liés à l’information

Observateur actif

Pour pouvoir piloter, le directeur de laboratoire doit être

attentif aux signes et informations lui permettant d’agir.

Diffuseur

De manière formelle ou informelle, le directeur de laboratoire

doit tenir informés les membres de son organisation.

Porte-parole

A l’inverse du rôle de diffuseur, tourné vers l’interne, le rôle de

porte-parole est destiné à transmettre des informations vers

l’extérieur.
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UN RÔLE D’INTÉGRATEUR

Directeurs de laboratoire

« [...] le retour complet de l’auto évaluation sera fait [...] de façon
orale. S’il y a des choses dures et crues qui sont dites, qu’il y ait
une valeur de respect de la prise de risque. »

« Il n’y a pas que la réunion du directoire. Chaque département
fait des réunions de staff. Ils se réunissent aussi une fois par
semaine, ce sont les chefs d’équipe.»
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UN RÔLE D’INTÉGRATEUR

Interpersonnel

Leader

Les directeurs de laboratoire sont responsables du travail des

membres de leur organisation, de la construction des buts

collectifs.

Agent de liaison

Les relations horizontales ont pris plus d’importance. Les

directeurs de laboratoire doivent avoir un réseau développé. Ils

demandent le renforcement de ce réseau au sein de l’université

Décisionnel

Entrepreneur

Le directeur de laboratoire imagine et entreprend de nouvelles

actions, dans une perspective d’évolution de son organisation.
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C O N T R O L A S P R A C T I C EC O N T R O L A S P R A C T I C E

V E R S U N E I N S T I T U T I O N N A L I S A T I O N D E S R Ô L E S?V E R S U N E I N S T I T U T I O N N A L I S A T I O N D E S R Ô L E S?

Mise en évidence de la demande de renforcement des nouveau rôles.
Vers une évolution de l’organisation?

L I M I T E S E T P E R S P E C T I V E SL I M I T E S E T P E R S P E C T I V E S

Mise en évidence des pratiques (déclarées) et des confrontations des logiques de 
contrôle bureaucratique et managériale dans une bureaucratie professionnelle

Mise en évidence des rôles des directeurs de laboratoires.

Des changements sont en cours?
Répéter la recherche pour prendre en compte l’évolution des rôles?
Appliquer cette analyse à d’autres bureaucraties professionnelles?
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