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Introduction

L’audit du pilotage et de l'organisation de la foon formation dans les universités figure
dans le programme de travail de '|GAENR, arrétélpa ministres pour 2010-2011 et pour
2011-2012.

Cette mission se placait dans la continuité destsadeés fonctions support des universités,
réalisés par 'lGAENR de 2007 a 2011 afin de meslene degré de préparation a la prise en
charge des responsabilités et compétences élangiesiites dans la loi « Libertés et
responsabilités des universités » du 10 aolt 260de les aider a conduire les changements
qui paraitraient nécessaires.

Bien que la malitrise de l'offre de formation soitinl des objectifs du programme
« Formations supérieures et recherche universitaie la LOLFE, le pilotage et
I'organisation de la fonction formation n'ont, jusg une période récente, guere fait I'objet
d’'une attention particuliére. Or, ni la contractsation des relations entre les universités et
I'Etat, ni la mise en place du LMD et l'allégemed¢ la réglementation nationale des
diplémes, qui ont donné plus de responsabilités anixersités, n'ont contribué a une
rationalisation de leur offre de formation ; ilstceu contraire abouti, en renforcant leur
autonomie, a une offre de formations foisonnantpeet lisible. L’habilitation nationale des
diplomes et les évaluations périodiques de 'AER&&)s le cadre de la contractualisation,
n‘'ont pas empéché cette inflation, méme si les éuatimations auxquelles procedent
aujourd’hui les universités les aident a régular tfre.

Le transfert de la masse salariale des persongssinérés sur crédits de I'Etat aux
universités en application de la loi « Libertégesponsabilités des universités », joint a une
stagnation des effectifs d’étudiants et a la déséfin pour certains secteurs de formation, qui
se traduisent par une multiplication des formatianfible ou trés faible effectif, ameéenent
cependant, et de plus en plus, les universitésmtesoger sur la pertinence et sur le colt de
leur offre de formation et a prendre des mesures gssayer de la rationaliser.

Pour pouvoir accompagner les universités qui s'gagadans cette voie, la mission d’audit a
estimé qu’elle devait en premier lieu étudier lescpssus de définition de la politique de
formation, de construction et de mise en ceuvre 'drd de formation ainsi que
I'organisation de la fonction « soutien a la forrmat» dans un échantillon représentatif de la
diversité des universités francaises en termes ailée,t d’ancienneté, de dominantes
disciplinaires et de positionnement territorial.tilendécembre 2010 et mai 2011, la mission
s’est rendue, afin de conduire les audits, dansumiversités, toutes inscrites en vague A ou
B de la contractualisation. Il s’agit de :

— Rouen, qui a servi d’'université test pour I'élatimradu guide d’audit ;

— Lyon I et Montpellier 1l, a dominante « sciences »

! La maitrise de I'offre de formation, qui constitb@bjectif n°3 du programme 150 de la MIRES, esaléée par deux
indicateurs :
3.1 : Pourcentage de sites secondaires dont leneatfétudiants est inférieur a 1000 ;
3.2. : Part des mentions a faibles effectifs (Mgt



— Rennes Il, a dominante « lettres et sciences hugsain
— Bordeaux IV et Grenoble II, a dominante « scieramsdroit-gestion » ;
— Poitiers, université pluridisciplinaire ancienne ;

— Bretagne Sud, université pluridisciplinaire de tigkarécente.

Cette premiere phase a abouti a la rédaction deognaphies a destination des seules
universités concernées et d’'une note d'étape andésh du ministré Ces travaux ont
permis de décrire les processus en jeu, de faparajire les évolutions en cours et de mettre
en évidence les points de progres.

Dans une seconde phase, la mission s’est attaehéetournant, a un an d’intervalle, dans

sept des huit universitéauditées, a observer les changements opérés epéier les
difficultés rencontrées.

Afin de compléter son analyse, la mission a chereméoutre, a connaitre comment des
universités francophones, de culture en apparemoeh@ de la noétre, abordaient la
problématique du pilotage et de I'organisation adanction formation. Elle s’est appuyée,
pour ce faire, sur les exemples des universitésat@ve, Louvain-la-Neuve et Montréal

Parallelement, la mission a poursuivi le travail guait été entrepris au cours de lI'année
2009-2010 avec les universités Aix-Marseille llAsignon sur I'organisation de la fonction
« soutien & la formatiorr»

Le bilan de ces deux années de travaux fait I'aljgbrésent rapport de synthése :

— Aprés un rappel méthodologique et une remise esppetive de l'étude, la
mission dresse en premier lieu le constat géné&sl des audits et de leur
restitution.

— Dans un deuxieme temps, elle analyse les spééfficdu pilotage et de
I'organisation de la fonction formation dans lesversités étrangeres choisies en
référence.

— Elle présente, enfin, les réflexions et les questigui émergent de I'ensemble de
ces observations.

La mission a eu le souci, en rédigeant ce rappitatier a I'essentiel, tout en s’efforcant de
rendre compte de la richesse et de la complexdgéltservations qu’elle a conduites. Elle a
souhaité, pour ce faire, illustrer le constat delgues exemples, dans le respect de la

2 Audit de la fonction formation dans les universitéNote d’étape, Rapport n° 2011-091, juillet 2011

% La mission n’a pas pu retourner a Grenoble II.

* Aprés avoir étudié les sites d’information d’unta@ nombre d’universités francophones, la missiarhoisi
de se rendre a Genéve et a Louvain-la-Neuve en20dixet de travailler a distance avec Montréal.

® L'organisation de la fonction « soutien a la fotima » a fait I'objet au cours de I'année 2010 d'amdit
préalable dans trois universités (Aix-Marseille Aiignon et pays du Vaucluse, Paris Xll). Ces ttawant
abouti a une premiére ébauche d’'un guide d’auditsrganisation de la fonction, a une grille déshes par
sous-fonction, a une version provisoire de tablemuxles emplois dédiés a la fonction et a desqsitipns
d’indicateurs de performance, qui ont été remissaétablissements pour qu'ils puissent les expétineles
réorganisations en cours a Avignon et Aix-Marseslppuient sur ces documents.



confiance accordée par les universités qui onili@vavec elle et auxquelles elle a réservé
ses analyses approfondies.

1. Le contexte et la méthodologie de I'eétude

1.1. Malgré I'enjeu gu’ils présentent, le pilotage et lbrganisation de
la fonction formation dans les universités ont étpeu interrogés

1.1.1. Le pilotage et I'organisation de la fonction formiain, un enjeu primordial
pour la performance de I'enseignement supérieurdels universités

Avec plus de 1,4 million détudiants, les univessitaccueillent 62 % des effectifs de
'enseignement supérieur. En 2010, la formatioreaéficié de 46 % des crédits consommeés
du programme 150 de la MIRES en codts directs, &5 ¥on raisonne en colts complets,
soit 8 746,5 millions d’euros. Elle représente ddecpremier poste de dépense des
universités.

Le niveau L, qui accueille plus de 60 % des étudianonsomme pres de 50 % de ces
dépenses en colts directs et plus de 58 % en cofiglets. Le niveau M, qui accueille plus
de 35 % des étudiants, consomme plus de 41 % ddépenses en codts directs et prés de
35 % en codts complets. Enfin, le niveau D, quivuadle moins de 5 % des étudiants,
consomme pres de 9 % des crédits en colts direptesde 7 % en colts complets.

Dépense de formation relative par niveau
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La recherche d’'un fonctionnement optimal de la fation dans les universités, en particulier
aux niveaux licence et master, constitue donc jguesssentiel :

— pour I'Etat, qui assume une part prépondérante danfinancement de la
formation universitaire, et qui attend, en regayde les universités conduisent le
plus grand nombre d’étudiants a I'obtention d’'upl@mne au moins de licence et
contribuent ainsi a la hausse du niveau de quatifio de la population et a
I'insertion professionnelle de leurs étudiants ;

— pour les étudiants, dont la qualité de la formatigue et sa pertinence par rapport
aux besoins du marché de lI'emploi a un effet direat leur insertion
professionnelle, le niveau de leur rémunératiolewts possibilités d’évolution de
carriere ;

— pour les universités elles-mémes, dont la cartdatesations a un impact sur leur
attractivité et dont la maitrise de I'offre de fation conditionne leur capacité a
dégager des marges de manceuvre financiéres et fesmpour conduire leur
projet d’établissement.

Il est enfin évident que, dans un contexte marqteé fais par le resserrement des finances
publiqgues et la persistance d'un niveau de chémelgeé dans la population active,
particulierement chez les jeunes, la question deetéormance de I'enseignement supérieur
revét une acuité particuliere.

1.1.2. Le pilotage et I'organisation de la fonction formiain, un sujet
paradoxalement peu étudié et jamais abordé danglshalité

Malgré I'enjeu qu’il représente, le fonctionnemelat la fonction formation, c’est-a-dire la

facon dont les universités définissent leur paliéicde formation, élaborent leur carte des
formations, mettent en ceuvre leur offre de fornmago organisent le soutien a la formation,
est un sujet qui n'a jamais été traité dans saajteb

Ces questions n'ont été abordées que de facon paite et quelquefois méme indirecte a
travers tel ou tel rapport de 'lGAENR.

Les exemples les plus récents sont :

— I'évaluation de la mise en ceuvre du « Plan réussiicence », le PRL, menée au
printemps 2010, qui a mis en évidence, malgré @imables réussites, les
difficultés que rencontrent les universités poduiird€eune politique pédagogique
réellement partagée et pour en piloter la mise ear@econcrete, cette derniere
étant déconcentrée au sein des établissementseaune plus fin et ne faisant pas
I'objet d’un véritable suivi;

— lanalyse des réseaux territoriaux d’enseignemepéseur, conduite en 2011, qui,
d'une part, souligne le role des pbles de proxindiéhs la démocratisation de

® Note relative & la mise en ceuvre du plan poutdasite en licence — Rapport n° 2010-091, juil(st®



'accés a I'enseignement supérieur et, d’autre, pasiste sur la nécessité d’'une
programmation coordonnée de I'offre de formatiomaeau du territoire;

— [l'étude des mécanismes internes d’allocation degem® dans les universités,
réalisée début 2012, qui constate que « l'offrefatlenation commence a étre
percue comme un levier important de la maitrisendegens %

Au milieu des années 2000, deux rapports mettaiependant déja en évidence certains
dysfonctionnements dans le pilotage et I'orgamsatile la fonction formation dans les
universités :

— la faiblesse du pilotage et de la régulation decdastruction de I'offre de
formation qui a conduit a une explosion de cettenidee et a un manque de
visibilité des parcoufsles universités s'inscrivant dans une logiquendeché et
I'offre de formation étant guidée par le souci titat le maximum d’étudiants ;

— labsence de prise en compte des résultats desautkavsur Iinsertion
professionnelle des étudiants dans la définitionl'dffre de formation et de
I'évaluation des enseignements dans l'organisatienla formation, l'activité
d’enseignement étant le « parent pauvre de I'usitéer®.

Ces questions ne semblent pas non plus avoir faibbjet récemment de travaux de
recherche universitaire.

Elles avaient été abordées au début des années&@0ftbment des réflexions sur la mise en
place du LMD, en particulier par Christine Mussgliirectrice de recherche au CNRS,
directrice du Centre de sociologie des organisaticiences Poet par Frédérique Pallez,
professeure au Centre de gestion scientifiquett®le des mines de Pdfis

Ces chercheuses s’étaient intéressées a la questizente : « I'offre de formation d’une
université traduit-elle une stratégie d'établissetnalors méme que les disciplines sont
toujours apparues comme |'élément central d’orgdius des filieres d’enseignement ? » et
leurs conclusions étaient concordantes. Elles rammt que «l'offre de formation se
développe dans les établissements selon une spifiElBonniste, qui n’est contrecarrée ni
par les instances dirigeantes de [I'établissementpan les procédures d’expertise du
ministere ». F. Pallez, notamment, en avait comgla « 'autonomie des établissements se
joue donc concretement sur la politique de fornmatieet, que pour que se mette en place une
logique d’établissement, il faut qu'il y ait desteaars stables et |égitimes qui la portent, que
les procédures d’examen soient instrumentées dequaistére passe a un réle de conseil.

" Poles de proximité et réseaux territoriaux d’egiseinent supérieur — Rapport n° 2011-123, décentir#.2

8 Etude des mécanismes internes dallocation desnsogn crédits et en emplois dans les universifapport
n°® 2012-041, avril 2012.

° La lisibilité des diplémes de I'enseignement sigéret la construction de passerelles entre cursRapport
n° 2007-053, juillet 2007.

19 Accueil et orientation des nouveaux étudiants desisiniversités — Rapport n° 2006-029, juin 2006.

| 'offre de formation universitaire : & la recheectie nouvelles régulations, C. Musselin et S. Migbérard
in Revue « Education et sociétés » - n° 8 — 2001220

12 | a constitution de I'offre de formation révélelteeune politique d’établissement ? F. Kletz etPallez in
« Les mutations actuelles de I'Université » G. bBéls (ed.), Paris, PUF, 2003.



Quant aux travaux parlementaires, ils ont porté cesdernieres années sur des
problématiques bien ciblées: le financement des universités les classements
internationauX et le décrochage universitdire ils n'ont donc pas abordé directement les
problématiques portant sur 'offre de formatiorerbgue mettant tous les trois en exergue les
principaux obstacles opposés a la performancetddemats.

1.1.3. Le pilotage et I'organisation de la fonction formiain, une problématique qui
s’inscrit dans un contexte nouveau

Le modéele sur lequel s’était construite, au cows années 1990-2000, I'offre de formation
universitaire pour répondre a la massification’deckes a I'enseignement supérieur, a la mise
en place du LMD et au développement des formatwofessionnelles, et qui se caractérisait
par une multiplication des spécialités a commenetteaentamé des le début des années 2000
par :

— la stagnation des effectifs étudiants, malgré deawements de reprise ponctuels
et le nombre croissant d’étudiants étrangers ;

— I'émergence d’'une concurrence entre établissemamtsparticulier au niveau
international ;

— [I'évolution du comportement des étudiants qui péyient de plus en plus les
formations professionnelles au détriment des famatclassiques.

La conjugaison de ces changements a abouti a uttglination des formations a faible
effectif, a un affaiblissement de certaines disogd et a la fragilisation de certaines
implantations universitaires.

La rationalisation de I'offre de formation, qui dait en découler, ne va cependant pas de soi
et les universités qui ont inscrit cet objectif gddeur projet d’établissement rencontrent
beaucoup de difficultés a le mettre en ceuvre. Raliger I'offre de formation d'une
université suppose en effet d'opérer un reviremeat politique, le développement et
I'attractivité des universités s’étant largemensdmjusqu’a aujourd’hui sur la diversification
de l'offre de formation. Cet objectif suscite égaént I'incompréhension de beaucoup
d’enseignants-chercheurs qui y voient une remiseaarse de leur liberté pédagogique et
scientifique et, plus fondamentalement encore pgréte la place de leur discipline.

Les évolutions institutionnelles qu’ont connuesuagsersités, ces cing derniéres années, sont
porteuses cependant d'un changement de paradigandgooonstruction et la mise en ceuvre
de I'offre de formation dans les universiteés :

13 L allocation des moyens aux universités. 25 jul®@ Rapport d'information déposé par la commissies
finances, de I'économie générale et du plan enlosion des travaux de la Mission d'évaluation et de
contréle (MEC) sur Il'allocation des moyens des arsités et présenté par MM. Alain Claeys et Laurent
Hénart, députés.

14 Oublier Shanghai : classements internationaux éblissements d'enseignement supérieur. Rapport
d'information n° 577 de MM. Jacques Legendre ek Boérdin, fait au nom de la Commission de la adtet
de la Délégation a la prospective, déposé le 28301L0.

15 Réduire de moitié le décrochage universitaire. feapa Monsieur le Premier ministre par M. Christia
Demuynck, sénateur de Seine-Saint-Denis, maire elglli-Plaisance, en mission parlementaire aupes d
Valérie Pécresse, Ministre de I'enseignement sapégt de la recherche, 15 juin 2011.



la loi « Libertés et responsabilités des univessited’aolt 2007, qui a permis de
leur transférer la gestion de leur masse salapale accroitre leur autonomie et
leurs responsabilités ;

le statut des enseignants-chercheurs, qui offreraess la possibilité de ne plus
partager leur temps de service théorique a pagke@ntre I'enseignement et la
recherche, ce qui devrait donner plus de souplesse |'organisation des
enseignements ;

la mise en place des pbles de recherche et d’emesaint supérieur, les PRES, qui
conduit a substituer a une logique de concurrente @€tablissements au niveau
des territoires, une logique de complémentaritieanutualisation ;

la politique nationale de soutien de I'excellerngpgi, vise a inciter les universités a
se concentrer sur les axes thématiques de rechdesislesquels elles sont les
meilleures et les plus concurrentielles au niveaernational, et qui pourrait donc
influer indirectement sur la carte des formatioms aiveaux D et M.

La mission a donc cherché a évaluer comment laisiiés se sont approprié ce changement
de paradigme et en quoi ce dernier a commencdugtirdur leur politique de formation. La

problématique de la formation au niveau doctorapssant en des termes tres différents de
ceux qui caractérisent les niveaux L et M, la noissa concentré I'essentiel de ses constats et
de son analyse sur ces deux derniers.

1.2. Un audit qui suppose une méthodologie particuliere

1.2.1.

L’association des « observés » a la démarche

Pour mener a bien cette étude, la mission a reteras démarche qui se distingue des
méthodes habituelles de I'Inspection générale :

Compte tenu, d'une part, de I'ampleur et de la dewif® du sujet, d’autre part, de
la nature de I'étude qui supposait une analysepdssessus et de leur évolution, il
a ete jugé d’emblée nécessaire de décomposenlesiir en plusieurs phases et de
les conduire sur deux ans.

Le succes de la mission supposant une pleine amthéses universités de
I'échantillon a I'étude et I'établissement de ridas de confiance, il est apparu
nécessaire de réserver a chaque université le ntaghpadit la concernant tout en
lui apportant, au moment de la restitution, I'é@ge donné par les conclusions de
I'analyse générale.

De ce fait, le compte rendu au commanditaire alprierme d’une note d’étape a

l'issue de la premiére année synthétisant les atmddes audits réalisés au
printemps 2011 ainsi que de plusieurs réunionsad@it avec des représentants de
la DGESIP, afin de nourrir la réflexion de ces dens au fur et a mesure de

'avancement des travaux.



— Le recours a des exemples étrangers, notammengpmyer les recommandations
gue pourrait faire la mission, a été introduit démgprotocole a la demande du
commanditaire.

1.2.2. La place centrale donnée au facteur temps

Une premiére phase a été consacrée a la mise r@iLdeda méthodologie de I'audit :

— définition du sujet a partir des entretiens corglaiec les principaux acteurs au
niveau national (cfAnnexe Il) et de la lecture de la littérature &xnge (rapports
antérieurs de I'IGAENR, ouvrages universitairesg début octobre a mi-
novembre 2010 ;

— élaboration d’un projet de grille d’enquéte, demxéequinzaine de novembre ;
— mise en ceuvre de la grille dans une universitén@stiécembre ;

— exploitation du test, mise au point de la grillertjuéte (cfannexe 3), de la liste
des documents demandés aux établissementsarfobxe 4) et des tableaux a
remplir par ces derniers (c@nnexe 5) en janvier-février 2011.

Le test a été conduit a l'université de Rouen, emrs¥é pluridisciplinaire présentant une
situation moyenne par rapport a 'ensemble descténiatiques des universités francgaises.

La deuxieme phase a consisté a procéder, sur loate, a un audit dans un échantillon
représentatif de la diversité des profils des usités francaises, en termes d’ancienneté, de
positionnement territorial, de dominantes disciplies, d'effectif étudiant et de degré de
réflexion sur les évolutions a conduire. L'objecéifait de cerner I'éventuel impact des
variables contextuelles, internes et externestallissement, sur le pilotage et I'organisation
de la fonction formation.

La démarche devant s’intégrer dans les réflexiownses la conduite du changement, engagés
au sein des universités de I'échantillon, la dad’audit a été laissée a I'appréciation des
établissements, ce qui explique I'étalement ddreesux sur trois mois, de mars a juin 2011.

Ce méme principe s’est appliqué au choix de la eatela configuration des restitutions qui
se sont déroulées de fin décembre 2011 a juin AD&@avient d’observer, a cet égard, que, si
certaines équipes présidentielles avaient préfér@ lgs restitutions aient lieu apres le
renouvellement des conseils et des présidents,esfuintervenu au printemps 2012, les
équipes, méme nouvelles, ont souhaité en bénéficada témoigne de I'importance qu’elles
attachent au sujet.

1.2.3. La représentativité de I'échantillon et la neutr&d de la méthode
d’investigation

Les universités de I'échantillon ont été choisiasglles vagues A et B de la contractualisation
afin que leurs réflexions sur leur politique denfation et la définition de leur carte des
formations soient les plus récentes possibles.



Dans le souci de ne pas risquer de biaiser le agriatmission n’a pas cherché a limiter son
échantillon a des universités qui se seraientpfaiticulierement remarquer de la DGESIP et
de 'AERES par la place donnée a la formation dbms projet d'établissement et la
singularité de leur politique de formation.

De méme, l'intérét de l'audit dépendant de I'extacke du constat, le parti a été pris de ne pas
demander aux universités qui acceptaient de recéwvanission d’autres contributions que
I'organisation des entretiens, le rassemblementidesments demandés et le remplissage des
tableaux, si cela était possible. L'absence dearertdocuments et I'impossibilité de remplir
certains tableaux ou d’apporter des €léments dens&s a certaines questions sont en effet
significatives en soi.

Principales caractéristiques des universités audiés

vague Date de Date du Effectif
g e passage Positionnement Dominantes étudiant
de création L ST
. o aux territorial disciplinaires 2010-
contrat RCE 2011
Rouen B (iggg) Jggfler E':ic\:/esrgférr_ngggf Pluridisciplinaire 23942
1896 Janvier EPCS Université de :
Lyon 1 A (1808) 2009 Lyon — 2007 Sciences 32215
. . EPCS Université
Montgelller A (iggg) Jggzgr Montpellier Sud de Sciences 14 671
France — 2009
. EPCS Université
Rennes 2 B 1896 Janvier européenne de LSH 17 836

(173++5) 2010 Bretagne — 2007

1995 Janvier EPSC Nouvelle
pordeaux4 A (1441) 2011 Université de Droit-éco-gestion 17 068
Bordeaux — 2007

1970 Janvier EPCS Université de

Grenoble 2 A (1339) 2011 Grenoble —2009 Droit-éco-gestion 17 636
Janvier EPCS PRES Limousin
Poitiers B 1431 Poitou-Charentes — Pluridisciplinaire 23151
2010
2009
. EPCS Université
Bretagne 1995 Janvier - e
Sud B (1966) 2010 européenne de Pluridisciplinaire 8578

Bretagne — 2007

NB Ce tableau retrace la situation des universaésnoment du lancement de la mission
* Les contrats de la vague A s’achevaient fin 2@Hux de la vague B fin 2011

** |_es dates de création indiquées sont cellesfiguirent dans les sites internet de présentaticudeversités ; les dates
entre parenthéses se référent a la mise en plagegfemier enseignement universitaire. Ces datesmaent cependant
pas compte de toute la complexité de I'histoireeitaines de ces universités, méme si leur choibepsésentatif de I'image
gu’elles souhaitent se donner.



2. Les principaux constats

2.1. Quel que soit le profil de l'université, le mode deléfinition de la
politique de formation s’inscrit dans le méme schém

2.1.1. Un processus de construction de 'offre de formatiqui ne favorise pas
I'’émergence d’une politique d'établissement

Les modes de construction de I'offre de formatiendifféerent pas fondamentalement entre
les universités, méme si des variations ponctuajppsraissent entre établissements et au sein
des établissements, liées a une multiplicité destas.

Les universités auditées qui, a I'exception de L§ome bénéficiaient des responsabilités et
compétences élargies que depuis janvier 2010 ouenj@mvier 2011, commencaient pour la
plupart seulement, au moment de la mission, a peemdnscience du changement de
paradigme pour la constitution de leur offre derfation et a en tirer des conséquences. Cette
prise de conscience n’avait encore eu qu’'un imf@dté sur la carte des formations qu’elles
venaient de redéfinir dans la perspective de leturfcontrat. Un an plus tard, au moment de
la restitution des audits, leur réflexion étaitadgjus avancée.

Les constats faits tant par 'IGAENR que par lesrcheurs, au cours des années 2000, sur le
mode de construction de l'offre de formation. (stipra 1.1.2.) gardent donc toute leur
actualité. Le primat des disciplines et des ensgitgpichercheurs dans la conception de la
formation se retrouve dans tous les établissemasites, quelles que soient leur anciennete,
leur structuration interne, leur implantation gexgrique, la nature de leurs relations avec
leur environnement socio-économique, quels quenségalement 'adossement de I'offre de
formation a la recherche et le poids de la reclereh des chercheurs dans les choix
stratégiques de I'établissement.

Dans quelques cas cependant, il arrive que I'équigsidentielle prenne linitiative de projets
de formations ou d’éléments de formation transuersa

De fait, si, tout a fait logiquement, les enseigaathercheurs sont a 'origine de la création
de nouvelles formations et de la définition du eont des formations, I'articulation de leurs
projets individuels et de leur autonomie pédagagigt scientifique avec une politique
d’établissement ne va pas de soi.

Dans ce contexte, les composantes n’assument jasit® un rble de filtre des projets ou de
mise en cohérence de I'offre de formation propaséer celle des autres composantes. On
observe méme la mise en ceuvre de véritables saat@pncurrentielles au sein des
établissements. Ceci est particulierement le case edFR de droit commun et UFR
dérogatoires avec I'accentuation de la professiisateon des formations. On citera, a titre
d’exemples, la concurrence entre UFR d’économid; Bt IUT pour I'enseignement du
management et de la gestion, celle entre UFR dmces et écoles pour les formations
d’'ingénieurs ou celle entre IEP et UFR de drosaé&nce politique. Cela n’est cependant pas
un cas général ; certaines universités sont paegmar une association étroite des directeurs
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d’'UFR au débat sur les orientations stratégiqgueaméliorer la prise en compte de ces
derniéres par les composantes.

L’autonomie des enseignants-chercheurs et des anges se marque non seulement au
niveau de la construction de I'offre de formatiaitiale, mais aussi :

— dans l'offre de formation continue, qui releve |k souvent de démarches
individuelles ou sectorielles, et non dun servicdmmun qui assume
essentiellement des taches d’'ingénierie ou deayesti

— dans le développement des diplomes d’universit@t dléquilibre financier est
souvent incertain ou fragile, alors qu'’ils peuverdbiliser, dans certains secteurs,
des moyens importants ;

— dans les projets de formations délocalisées aaliger, qui découlent plus
d’initiatives individuelles que d'une politique d&blissement, alors qu'ils
engagent le potentiel et I'image de ce dernier ;

— dans la place dévolue a I'enseignement a distancentEme si elle tend a se
développer et a se structurer (comme a Rennes &l loyon 1), reste encore trop
souvent soumise a I'intérét et a la bonne voloet§uklques-uns.

Ainsi que la mission a pu le constater a la lectlee proces-verbaux des conseils des études
et de la vie universitaire et des conseils d’adstiation des établissements audités, ces
instances n’exercent pas toujours, elles non pugle d’arbitre qu’elles devraient assumer.
Elles se limitent encore parfois a débattre de toques de principe, par exemple sur la
professionnalisation des formations, et ne s’iogent pas systématiguement sur la
pertinence de tel ou tel projet de création oulessimoyens qui seront nécessaires a sa mise
en ceuvre. Ainsi, a Bordeaux 1V, la décision avlé-été prise de renforcer I'enseignement
des langues et de l'informatique, sans mesurerdlaan des moyens nécessaires. Au moment
de l'audit, ce renforcement n’avait pas encore {p@ &is en ceuvre et avait été repoussé a la
rentrée 2012.

Le mode de constitution de I'offre de formation st’draduit par un foisonnement non
seulement dans l'architecture des diplémes et desoprs de formation, mais aussi dans les
modalités de sa mise en ceuvre. Certaines univei@itecependant beaucoup progressé, par
exemple 'UBS avec une homogénéisation de la strectles formations, Rennes Il ou
Montpellier 1l avec une réduction du nombre de g&i#és en master.

Chaque formation se décline en une série d'unitéasdignement dont les effectifs, y
compris au niveau licence, peuvent étre tres faibléexploitation du listing des unités
d’enseignement de l'université de Poitiers, parngye, ameéne a s'’interroger sur le bien-
fondé de certains enseignements spécialisés emrlaspertinence du maintien de cours
magistraux pour des effectifs trés faibles, ceegtisouvent le cas, sur la part tres réduite des
enseignements mutualisés, notamment en languesrhjde de l'université de Poitiers n’est
pas un cas isolé. Au plan général, I'approche pétéd enseignement permet de jeter un
éclairage sur 'augmentation des heures complénnestdans les universités constatée lors
des audits RCE alors méme que le taux d’encadrestengliorait.
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Alors que, dans toutes les universités, la reudsisectudiants et leur insertion professionnelle
sont affichées comme des objectifs majeurs du pdablissement, les mesures prises a
cette fin connaissent une mise en ceuvre et delatgsinégaux, I'architecture de I'offre de
formation et I'organisation de la formation n’y ¢ohuant pas nécessairement.

L’exemple de l'université de Rouen est, a cet égaprésentatif. L’autoévaluation et le bilan
du contrat, que l'université a produits a I'auton2®4.0, présentent les mesures prises a cette
fin en a peine trois ans : généralisation du preegi’orientation active, amélioration de
'accueil des étudiants primo-arrivants, mise envie@uwu « Plan réussite en licence »,
dispositifs d’'intégration et de réorientation, a&ginsertion professionnelle, renforcement de
la professionnalisation des formations. Mais, ame I'a souligné 'AERES, la conception
disciplinaire de la formation, soutenue par les posantes, se traduit dans le méme temps par
une architecture des diplémes qui ne facilite afi€ntation, ni la réorientation, ni I'insertion
professionnelle.

2.1.2. Un mode de constitution de I'offre de formation emre peu influencé par le
changement de contexte

La constitution de PRES, les projets de fusion engr universités ont un impact encore
modeste sur I'élaboration et la déclinaison de I'dfe de formation en L et en M au sein
de chaque université.

Lorsque la concrétisation du PRES est rendue tigfpar I'éloignement géographique de ses
membres et par la similitude des difficultés renc@es, la mutualisation d’enseignements et
la pratigue des co-diplomes sont rares (cas deePoit de Rouen), en dehors du niveau
doctoral et du secteur médical ou elles préexista@ans le cas inverse, la pratique des co-
habilitations peut s’étendre au niveau master (@d.yon I). On observe également des
situations intermédiaires, par exemple en Bretagnealors que les co-habilitations au sein de
l'université européenne de Bretagne, I'UEB, ne dépat pas le niveau doctoral et que les
collaborations concernant I'offre de formation ainsdu réseau des universités de I'Ouest
atlantique, le RUOA, ne vont commencer a se coiserefu’a la rentrée 2012, Rennes Il et
Rennes | ont déja mis en place des formations caoreman L et en M.

On commence enfin a percevoir les effets sur l&miscohérence de I'offre de formation des
projets de fusion entre universités et de la petsgede constitution de colléges par grands
secteurs disciplinaires qui en découle. Lorsqwdsat déja bien avanceés, ces projets aident en
effet a décentrer les problématiques internedext poser a un autre niveau. La perspective de
création de la nouvelle université de Bordeaux @2a conduit, par exemple, l'université
Bordeaux IV a décider le rattachement des mastergedtion a I'lAE a la rentrée 2012, en
anticipant la création future d’'un péle de gestion.

La mise en place du référentiel enseignant, lorsqgelle est effective — elle n’était pas
généralisée au moment des audits — n'a pas encoreaimpact sur I'offre de formation .
Pour I'heure, en permettant la prise en compte tmsharges des enseignants-chercheurs
d’activités autres que d’enseignement, plus nong@®uwue ne le permettait le systéme des
primes de responsabilités pédagogiques et de reabitites administratives convertibles en
décharges, elle a simplement abouti & une fortedeades heures complémentaires. A titre
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d’exemple, a Rennes Il, la mise en place du réfiea conduit a une augmentation de 10 %
de I'enveloppe des heures consacrée aux activitdsamseignement.

Quant a la politique de soutien a I'excellence, @lest également trop récente pour avoir
eu un effet sur I'offre de formation et sur sa miseen ceuvre L’appel a projets « Initiatives
d’excellence en formations innovantes », IDEFI, gse a valoriser I'innovation en matiere
de formation, en particulier, n'a été lancé que2fiil.

2.1.3. Une capacité a faire émerger une politique de fortioa cohérente et a la
mettre en ceuvre qui dépend d’une multiplicité detieurs

Plusieurs facteurs, qui se cumulent ou parfois wlégent, influent, en revanche, sur la
capacité de l'université a réguler son offre derfation ; seule une analyse approfondie de la
situation de chaque établissement permet de lasenggt évidence et d’en mesurer I'impact.

= La nature des formations dispensées et des struces qui les portent

Réguler son offre de formation est plus difficile :

— pour les universités pluridisciplinaires qui rasbtant des secteurs de formation
tres différents (ex. Rouen et Poitiers) que pow deiversités avec une seule
dominante, ce qui favorise I'émergence dune agproet de modes de
fonctionnement communs (ex. Lyon 1) ;

— pour les universités qui comprennent un grand nemlldFR dérogatoires (IUT,
IAE et écoles d’ingénieurs, notamment), les moéslitde création et de
financement des dipldbmes échappant partiellement’établissement (ex.
Montpellier 1l, Bordeaux IV, Bretagne Sud) ;

— pour les universités qui ont intégré un IUFM saies lavec leurs dominantes
disciplinaires (ex. Bordeaux V), ce qui empécledgnergies internes ;

— pour les universités dont les composantes sondillie trés différente, ce qui crée
des déseéquilibres, les unes étant trop puissangesieant freiner les changements
si elles n'y adhérent pas, les autres se sentanagées et se repliant sur leurs
positions. La situation est encore plus complexsgloe les UFR se décomposent
en une multiplicité de départements dont la situagt les objectifs ne sont pas
forcément concordants.

* Le rapport centre — composantes

Le mode de constitution des universités se tragait un mode de fonctionnement
historiquement centralisé, ou, au contraire, déabsé¢. Dans ce dernier cas, lorsque
'université est constituée d'un agrégat de comptesadérogatoires ou de droit commun
disposant d’'une grande autonomie de gestion, lalatgn des formations a plus de mal a
s’imposer. Or, la culture facultaire est trés pnéselans beaucoup d’universités : Grenoble II,
Poitiers, Rouen, notamment.
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Le mouvement de fusion de composantes, amorcéecegres annees, et la centralisation de
certaines opérations de gestion, induite par laengés place des responsabilités et
compétences élargies, n'ont pas encore produitatéemesurables sur la définition de la carte
des formations et sa mise en ceuvre.

= |’identité de I'université et son histoire

Les universités les plus anciennes, qui ont comdeur identité de longue date, sont sans
doute celles pour lesquelles les évolutions sost gaus difficiles a faire accepter de
'ensemble de la communauté quand elles paraigeem¢ttre en cause ce qui a fait leur
spécificité et leur notoriété. C’est particulierethde cas de l'université de Poitiers ou la
communauté universitaire est attachée a la plaiflisarité la plus large, alors méme que la
stagnation du nombre total d’étudiants et la fbdesse des effectifs dans certains secteurs ne
lui permettent plus de I'assumer.

= | ’'évolution des effectifs étudiants

Des différences se dessinent également entre sgatrients et, au sein des établissements,
entre les composantes, selon que les formatiomemiges couvrent un champ académique
attractif ou ont des effectifs d’étudiants déclitzanl est plus facile de faire évoluer I'offre de
formation dans un contexte ou les disciplines gonéxpansion ou maintiennent leur position
gue dans un contexte de perte d'effectifs ou aetadisciplines se sentent menacées dans
leur existence méme. Il s’agit en particulier dasgues anciennes, des langues étrangeres (a
I'exception de I'anglais) et de la philosophie.

Méme dans ce dernier cas, on observe cependardifférence de comportement entre des
établissements et des composantes qui, contre ltmitpie, voient dans la multiplication des

formations le moyen d’attirer des étudiants et ceticelles qui, plus clairvoyants, font

evoluer leur offre en développant la professiorsadion des formations, en acceptant de
renoncer a certains enseignements ou de les nadgatiu encore en combinant plusieurs
disciplines au sein de formations originales. Levmir de conviction du président et de son
équipe, d'une part, du directeur de la composatitytre part, joue a cet égard un réle
essentiel.

» L’implantation territoriale de l'université

Dans un contexte de baisse ou de déplacement fe@etifef certaines implantations sont a la
limite de la viabilité pédagogique et financiérdeetapport colt / avantages pour l'université
devient défavorable. Compte tenu de I'implicati@s @ollectivités locales dans I'ouverture et
le fonctionnement de ces implantations, il est ndpat trés difficile pour l'université d’en
réduire la carte des formations, méme si quelgglsdtures sont intervenues dans les cas les
plus extrémes. La situation est a cet égard erasecomplexe pour une université bipolaire
comme Bretagne Sud, avec la duplication de cegdorenations.
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= La nature et la répartition du patrimoine

La structure du patrimoine de l'université, de mémquee sa répartition géographique, ont
€également un impact sur sa capacité a régulerféende formation, car elles peuvent induire
des rigidités dans l'organisation pédagogique @ample, sur la taille des groupes), ou
freiner la mutualisation d’enseignements transwerd@ar exemple, en langues). Certaines
universités, comme Poitiers, ont créé de ce fatMaison des langues.

= Le potentiel enseignant de l'université

Méme s'il faut se garder d’avoir une approche sist@ldu sujet, on peut néanmoins observer
gue le taux d’encadrement pédagogique d’'une uniggqueut avoir un impact sur sa capacité
a réguler son offre de formation.

En d’autres termes, plus une université est canteaplus il lui sera difficile de multiplier les
enseignements, le recours aux heures complémentagsurées par les enseignants de
I'établissement, comme par des intervenants extéyiétant forcément limité par le temps a
consacrer a la recherche pour les premiers et’'g@dstence d’'un vivier pour les seconds.
C’est notamment le cas dans les universités nas/adu dans les universités dont les
dominantes disciplinaires ont traditionnellemente upolitique de recrutement plutot
malthusienne.

Inversement, plus une université est bien encadpées les enseignants se trouvent
mécaniquement entrainés a multiplier les enseignemedin d’effectuer la totalité de leur
service ou de bénéficier éventuellement d’heurempbémentaires. Cette tendance peut
toutefois étre contrariée par la politique de g@sstides ressources humaines de
I'établissement : incitation forte a s'investir dada recherche, limitation des heures
complémentaires par enseignant, mise en ceuvre rbatrisée du référentiel enseignant-
chercheur, invitation a enseigner a des non spsteisl...

La combinaison de ces facteurs permet de voir seirtkr des profils d’établissement : les uns
cumulant les difficultés, les autres parvenant a forme d’équilibre ou méme bénéficiant
d’'un contexte favorable a la définition d’'une pglite de formation largement partagée par
'ensemble de la communauté et a une rationalisateleur carte des formations.

2.2. Une volonté de piloter et de réguler qui commencese
concrétiser

Quel que soit le profil de leur université, toukes équipes présidentielles rencontrées étaient
conscientes, au moment de l'audit, de la nécegsitdr, concrétiser les marges de manceuvre
théoriques que leur donne le transfert de la maataiale, de rationaliser leur offre de
formation en pilotant les processus de renouveliéne¢ de création de diplomes, et de
réguler sa mise en ceuvre. Cet objectif apparaidaas le projet d’établissement et un certain
nombre de décisions avaient déja été prises. Unluentard, certaines décisions n’avaient pu
étre suivies d’effet, d’autres mesures, au comyavaient été prises ou étaient envisagées.
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A lanalyse, il apparait que I'avancement des cleaments prévus dépend de la durée des
fonctions de I'équipe, de la solidité des soutielmt elle bénéficie, de I'ampleur des
résistances auxquelles elle a a faire face ettda®gies qu’elle parvient a déployer pour les
lever.

2.2.1. La mise en place de nouvelles modalités de pilotatgedialogue et de
décision

Bien qu’il soit délicat de dresser un constat detqeo générale des mesures prises ou
envisagées pour encadrer la définition de I'offeefarmation et en réguler la mise en ceuvre,
ces mesures se concrétisant de fagon inégale kdoétablissements, on peut essayer de
dégager un certain nombre de traits communs.

= La définition de principes généraux structurants pair la formation

Pour éviter de trop grandes disparités entre lesidtons et une dispersion inutile des
enseignements, tout en améliorant la qualité dertaation et la cohérence de leur carte des
formations, les universités ont en premier lieuirdéuin cadre général, préalable a
I'élaboration des projets. Les éléments de cadmgjevarient en fonction de la spécificité de
chaque établissement, présentent cependant dds pommuns.

Certains définissent des principes, comme la retieede la transversalité ou la mutualisation
des enseignements, la non-concurrence entre contpesd’accroissement de la part des
formations professionnelles ou, au contraire, lenitation. D’autres donnent des normes, en
termes de structuration des cursus, de volumesrésrdes enseignements, de taille des
groupes, de part d’enseignement confiée a desgsiofenels, de part du contrdéle continu, de
pourcentage maximum d’heures complémentaires. B¥autencore rendent obligatoires

certains enseignements (méthodologie, langues,rniafiique, recherche documentaire,

parcours d’insertion, au niveau L en particulierau) instituent des unités d’enseignement
libres a choisir sur une liste unique.

Les uns se concentrent plutot sur le niveau L ¢gample, 'UBS), les autres sur le niveau M
(Grenoble II), quelques uns définissent un cadrame les deux niveaux (Rennes Il). Dans
un cas, a Bordeaux IV, l'universit¢é a mis en plasee commission des relations
internationales qui s’attache a définir des origotes politiques claires en relation avec le
PRES : toute formation délocalisée doit étre antwfcée et la priorité doit étre donnée aux
pays de I'Afriqgue de I'Ouest dans une perspectigeabpération et, en second lieu, aux pays
anglophones pour favoriser les échanges d’étudi@s principes pourraient étre repris par
la nouvelle université. En revanche, le cadragepdaigts de formation est tres limité.

= L'’instauration de procédures internes d’expertise

Le conseil des études et de la vie universitairpoe/ant assumer seul 'examen des projets
de formation, ainsi que la réflexion sur les quesipédagogiques, les universités ont mis en
place un systeme d’expertise interne qui permabrdeéder a une premiére évaluation des
dossiers avant transmission a 'AERES. Ces systesuoas pilotés par les vice-présidents
CEVU ou Formation, dont il convient de soulignemplication tout a fait remarquable.
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Ces systemes, adaptés a la spécificité de chadquersité, ont pris des formes diverses :
comité LMD a Lyon |, commissions d’autoévaluationrRauen, Poitiers et Bordeaux |V,
référents dossier a 'UBS, experts a Rennes llepdle formation et de recherche a
Montpellier Il. Lyon | envisageait méme au momeret Ithudit de solliciter des experts
extérieurs pour I'évaluation des maquettes. Qualie soit la configuration retenue, I'objectif
est d’examiner les projets en amont du consetligt¢cessaire, de dialoguer avec les porteurs
de projets ou les composantes pour infléchir legefs initiaux. Les travaux bénéficient de
I'appui éventuel de services dédiés qui verifiantdnformité des projets au cadrage préalable
et organisent la procédure en vue de la transmisies dossiers a 'AERES et au ministére.
Comme on le verra plus loin, les services dédiéxistent cependant pas toujours et la

vérification peut dans certains établissementggéler aléatoire.

Le périmetre de responsabilité de ces organes, guresleur mode de fonctionnement sont
cependant variables et ils contribuent inégalenaenipilotage de I'offre de formation. A

Grenoble Il, par exemple, les travaux sont condigiiss deux commissions distinctes, l'une
pour les licences, la CORELI, l'autre pour les raestla COREMA, et, au moment de
'audit, une troisieme était envisagée pour lesraes professionnelles. L’exploitation des
comptes rendus des travaux de ces commissions gpanidsion montrait qu'elles se

consacraient plus cependant a des questions d'gddagogique qu’'a une réflexion
stratégique sur la carte des formations. A Lyoen,revanche, la commission va jusqu’a

auditionner les porteurs de projet de master.

Il apparait a I'analyse que la pratique du dialodirect avec les porteurs de projet est plus a
méme que le dialogue avec les seules composanfagateser I'adhésion de 'ensemble de la
communauté a la politique de l'université et deecrée consensus autour d’objectifs
communs.

= La déconnexion entre I'habilitation et la mise en [ace effective de la formation

Cette déconnexion est priori un élément de souplesse dans l'organisation desafmns.
Elle permet de dépasser la contrainte temporelléaderocédure d’habilitation et d’éviter
d’'ouvrir des formations s'’il apparait que les efifiscpotentiels sont insuffisants ou que le
projet ne peut pas étre mis en ceuvre faute d'emmeig ou de moyens adaptés. A
'expérience, il apparait que, méme lorsque cecjp@e a été voté par les conseils, il est
difficilement admis par les porteurs de projet,amatnent lorsque 'argument avancé est un
co(t prévisionnel trop élevé pour le public potentQuelques cas de fermeture, ou de non
ouverture s’agissant de formations nouvelles, tihs@gnalés lors des audits, mais ils sont trés
peu nombreux : 3 fermetures et 39 ouvertures dérdgs a Bordeaux IV, par exemple, entre
2006 et 2011.

La non-ouverture d'options faute d’effectifs, quodifie I'habilitation accordée, est un peu

plus fréquente. Malgré I'adoption de normes du tygmas d’'unité d’enseignement a moins de
15 étudiants en L et 10 en M », sauf dérogatiorr gdes spécialités rares, et malgreé le travail
d’expertise et de négociation qui a été mené dasniversités particulierement confrontées
au probleme, on ne peut que constater que les termdusont lentes. Elles achoppent sur
l'articulation enseignement-recherche qui fondestltut des universitaires et la parité entre
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'enseignement et la recherche dans les obligatienservice. La mise en place du référentiel
ne résout que partiellement le probleme.

= Les redéploiements de postes d’enseignants et d’eilghants-chercheurs vacants

Le redéploiement des postes d’enseignants-chercke¢dienseignants vacants en fonction de
I'évolution des besoins est considéré comme urélfgsents déterminants d’une politique de
gestion des ressources humaines dans les uniger3itdites les universités auditées le
pratiqguent donc, mais avec une ampleur variabse@tent faible.

On constate également gu’ils s’opérent essentielérau sein de la méme composante et
gue, lorsqu’ils sont faits, les besoins de la redie restent dominants. Méme si, en regle
générale, elles mentionnent les enseignementsuéeass si un effort est fait dans beaucoup
d’'universités pour mieux prendre en compte les inesde I'enseignement, les fiches de

postes élaborées a I'appui des recrutements dégasidgurtout le profil « recherche » attendu
des candidats. Les quelques cas de recrutemerisdpar des besoins d’enseignement,
mentionnés a la mission, portaient sur des secteessspécifiques, par exemple pour le

renforcement des langues. A Lyon |, toutefois, commission mixte CEVU-CS s’assure, au

moment des recrutements, de la prise en comptdailesdimensions.

Des raisons objectives expliquent la faiblesserddéploiements, comme le faible taux de
renouvellement du corps enseignant (ex. a Poitiéessous-encadrement (a 'UBS ou a
Bordeaux IV notamment) ou l'importance des UFR datoires (a Montpellier I, en
particulier, qui ne compte qu'une UFR de droit cammnpour six dérogatoires). Ces raisons
peuvent de plus se cumuler au niveau d’'un étalintisae

Autre difficulté plus fondamentale : arrivés a warntain seuil, les redéploiements remettent en
cause I'existence méme de la discipline au seihétlblissement et suscitent donc de vives
oppositions.

Les seules universités de I'échantillon qui vena@effectuer, au moment des audits, des
redéploiements sans trop de difficulté étaientesefjui comptaient un IUFM, la charge de ces
composantes ayant beaucoup diminué avec la « nsasi@n »° et ayant libéré des postes
d’enseignants du second degré. Ce phénomene estdaag conjoncturel.

De fait, il ne semble pas qu'il y ait de réflexigénérale au niveau des universités sur les
évolutions du potentiel enseignant auxquelles ildfait procéder pour accompagner
I'évolution des besoins d’enseignement, et encaoesnde schéma prévisionnel a cing ans
pour accompagner le projet de développement dertaation inscrit au contrat, mais plutét
des ajustements ponctuels.

Il n’existe pas non plus de réflexion généralel'awolution des profils d’enseignants dans un
contexte de professionnalisation croissante demdtions et ce, alors méme que la
participation des professionnels aux enseignemesttrévue dans la réglementation des

16 A Bordeaux IV, par exemple, le nombre d'étudiates’|UFM est passé de 3000 & 2100, & Rouen de 4700
600.
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diplémes’. Il n’en existe pas plus sur la place des ensetgrdu second degré, 'amélioration
de I'encadrement en enseignants-chercheurs, jaitisecroissement de la part du niveau M,
rendant peut-étre moins nécessaire le recoursta catégorie d’enseignants qui avait été
motivé par la massification de I'enseignement siepéf.

» Le décloisonnement de I'organisation des enseignenig

Les universités s’efforcent également d’optimisatilisation de leur potentiel enseignant
existant en incitant au décloisonnement. Ces itaits, qui sont utilisées de facon variable,
prennent plusieurs formes :

— échanges de services entre composantes, lorsaquétag pas déja fait ;

— creation de dipldmes professionnels pluridiscipie® en L notamment, pour
utiliser le potentiel enseignant disponible ou &vla multiplication de formations
a tres faible effectif ;

— mutualisation d’enseignements, essentiellement pales enseignements
transversaux, assurés en général par des ensaghansecond degré ou des
intervenants extérieurs ;

— enseignement donné a des non-spécialistes, notanemenaitrise de la langue et
mathématiques, pour éviter les sous-services edguldu déséquilibre entre
potentiel et charges.

Ces solutions permettent de résoudre de facon peltecie probleme de la non-concordance
croissante des besoins de I'enseignement et deckerrche, les formations professionnelles
prenant de plus en plus le pas sur les formatitassiques. Elles ne constituent cependant
gue des palliatifs et ne permettent pas de fad@homie d’une réflexion globale.

Cette volonté de décloisonnement a conduit 'ursiérMontpellier Il a regrouper I'activité
d’enseignement et de recherche de l'universitéran grands podles thématiques. Elle poursuit
ainsi notamment I'objectif de développer le dialegntre les composantes sur des champs
communs, de favoriser les mutualisations, d’optemia répartition des moyens matériels et
humains, de faciliter I'association des organisnss recherche, trés présents dans
'université, a I'élaboration des projets de forrnat Au moment de l'audit, ce dispositif
suscitait encore des interrogations dans |'étadiisst et il était trop t6t pour en dresser un
bilan.

17 Cf. Article 9 de l'arrété du 17 novembre 1999 tiéla la licence professionnelle : « Les enseignemisont
assurés par des enseignants-chercheurs, des emgeigt, pour au moins 25 % de leur volume, par des
enseignants associés ou des chargés d’enseignerenant leur activité professionnelle principaégsl un
secteur correspondant a la licence professionnelle.

Pour ce qui concerne le DUT, le pourcentage ddicpzation des professionnels figurant dans la
réglementation des dipldmes est donné a titre atifliet varie en fonction des spécialités.

18 De 1999-2000 & 2009-2010, le nombre de persorerasignants du second degré dans les universités (y
compris IUT et écoles, mais hors IUFM) est passd@é01 a 11 021, soit + 3, 9 %, tandis que le memb
d’enseignants-chercheurs (hors CC, AHU, ATER, neumit) passait de 49 920 a 55 204, soit + 10, 6 &sD
le méme temps le nombre d’étudiants a crd de 3,9 %.
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Cette volonté de décloisonnement aboutit égaledéntéfinition de projets immobiliers, par
exemple d’'une maison des langues (a Rouen), owiaager des modifications structurelles
fortes comme la création d’un département de precyide (Grenoble I1).

= Le pilotage budgétaire

La encore, bien qu’elles soient plus ou moins é&d® les notes de cadrage budgétaires sont
généralisées. Elles ont pour objectif de rappaler@mposantes, et par leur intermédiaire a
'ensemble de la communauté, le contexte budgétairda nécessité de maitriser la
consommation des heures complémentaires et deedaieonsommation des crédits.

Les notes de cadrage sont, en général, compléatatep réunions avec les composantes ou
avec les responsables des unités budgétaireornation n'y représente qu’une partie des
sujets abordés.

Dans certaines universités, des mesures ont &spour éviter les dérapages budgétaires en
matiére de formation: centralisation du recruteimenh de la gestion des contractuels,
instauration de dotations globalisées pour le fonaement pédagogique, les heures
complémentaires et I'application du référentielegsant.

Méme si ces mesures ne produisent pas encoredsieffets escomptés et si les dérapages
concernant I'enveloppe des heures complémentairgsescore fréquents, I'objectif est avant
tout pédagogique : faire comprendre aux composasties travers elles, a 'ensemble de la
communauté que le mode de financement a la formajid a conduit & une inflation
incontrolée et injustifiée de I'offre, n'est plue thise.

Dans le méme temps, les universités commencenglaver une contribution financiere sur
les droits d’inscription aux diplémes d’'universdeéles recettes de la formation continue, ou
augmentent le préléevement lorsqu’elles le faisatkh, ce qui ne va évidemment pas sans
tensions avec certaines composantes pour lesqumlaspeut représenter une source de
financement importante. C’est notamment le cadAlEou des UFR médicales.

= La mise en place d’'un dialogue de gestion avec lesmposantes

Pour accroitre la portée de cette démarche, legrsiiés cherchent a responsabiliser leurs
composantes en leur faisant prendre consciencenjesx et de I'intérét d’'une bonne gestion
de leur potentiel. Elles instaurent donc progressent un dialogue de gestion qui passe par
des conférences budgétaires et, pour les plus é@andes contrats d'objectifs et de moyens,
les COM.

Cette procédure n'a cependant pas encore produd les effets attendus: les contrats
d’objectifs et de moyens, lorsqu’ils existent, déent avant tout la situation de chaque
composante ; dans quelques cas seulement, ils ctanpdes indicateurs qui permettent de
comparer la situation de la composante a celle’ddversité : évolution des effectifs,
insertion professionnelle des diplomés, ressouncesaines, utilisation des locaux, échanges
de services avec les autres composantes, évoldgi®meures complémentaires, de la masse

salariale, des dépenses et des recettes ... Fauttisdappropriés, ils ne permettent pas
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cependant, comme on le verra plus loin, de caldaleo(t de chaque projet et de déterminer
précisément les moyens nouveaux nécessaires assaemiceuvre, ni méme de justifier les
moyens déja affectés a la composante.

Il convient d’observer que lorsque la gestion eshti@lisée et que, par exemple, les
enseignants ne sont pas affectés a une UFR, laemipace des COM perd une grande partie
de son intérét.

De méme, la mise en place de COM se révele padéizate avec les composantes

dérogatoires, en raison soit de leur spécificitéré@ (cas des UFR médicales), soit de leur
tradition d’autonomie (cas des IUT), soit du faifejles s’autofinancent en trés grande partie
(cas des IAE), ou gu’elles sont dans un contexamgbant (cas des I[UFM).

2.2.2. Des freins encore importants

La capacité des universités a réguler leur offreodmation et a en piloter la mise en ceuvre se
trouve limitée par la faiblesse des outils d’aidi @écision et de contrdle de gestion dont
elles disposent.

= L’absence fréquente de déploiement d’un systeme dfiormation intégré sur toute la
chaine de la formation

La plupart des universités ne disposent pas d'wtesye d’information qui leur permette
d’'interfacer maquettes d’enseignement, service eeseignants, emplois du temps des
étudiants, occupation des salles et gestion deefi@omplémentaires. Elles ne sont, de ce
fait, pas en mesure d’aller a I'encontre de la iplidité des microdécisions qui interviennent
dans la mise en ceuvre des enseignements et quuisent a dépasser I'enveloppe
prévisionnelle des heures complémentaires : rdipalon de travaux dirigés en cours
magistraux, modification de la taille des groupem réalisation de mutualisations affichées
dans les maquettes, introduction de nouvelles pgti@crutement imprévu de vacataires...

En théorie, le logiciel de scolarité APOGEE perraat moins de suivre les changements
apportés a I'organisation initiale des enseignemanais la dispersion des droits d’acces au
sein des UFR et des départements, le non-usageeri@ine modules ou de certaines
fonctionnalités par telle ou telle composante erhpétcependant un réel contrble du respect
des maquettes ; le constat du non-respect des megjugervient alors trop tard pour qu'il y
soit remédié.

En I'absence de systeme intégré, le suivi de la@mmation des heures complémentaires qui
est assuré tantbt au niveau central, tantdét auanides composantes et qui intervient
posteriori joue un simple role d’'alerte ; il ne permet pasgd’asur les déterminants du
dépassement.

Ce systéme d’information existe cependant. Le IegELICO par exemple, créé par le CRI
des universités de Grenoble et qui est compatime &s bases de données existant le plus
souvent dans les établissements, permet dasswerialson entre les maquettes
d’enseignement, modélisées au niveau de chaqueediéponstitutif, les services des
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enseignants (intégrant les mutualisations affichééssi que tous les éléments qui
interviennent dans la définition des services, centes congés ou les décharges), les heures
effectuées, la mise en paiement des heures compiémes. Au moment de l'audit,
Grenoble Il, Rouen et Poitiers en étaient équipées.

La base de données ainsi constituée permet égaleteedécliner le volume des heures
complémentaires par type de formation, par compesapar statut, et les services
d’enseignement par composante, corps, disciplinge enieux connaitre ainsi, indirectement,
le colt des enseignements.

Si l'implantation de ce type de logiciels paraitispensable pour améliorer la gestion du
potentiel d’enseignement, éviter les dérives pppoa aux prévisions, fonder le dialogue de
gestion centre-composantes sur des bases objeetidesic partagées, elle se révéele délicate.
Entrent en jeu sur ce point : le colt d'initialisatdes maquettes dans I'application qui pese
sur les personnels BIATSS de I'établissement, léicences des enseignants et des
enseignants-chercheurs a adopter un systeme qelilgent percevoir comme un moyen de
pression ou de contrdle, la nécessité d'un déplemtmoncomitant dans toute I'université
d'une utilisation parfaitement maitrisée et homagete I'ensemble des applications
constituant le systéme dans toutes les composantisn interfacage avec APOGEE et ADE
Campus. Au moment de l'audit, en mai 2011, Grendblear exemple, était encore en train
de travailler a la mise en place d’'une interfaceeshlELICO et APOGEE, et ADE Campus
n’était pas déployé dans toutes les composantes.

La mise en place d'un tel logiciel suppose doncpomtage politique fort. Elle suppose
également une modification de certaines pratiqeegestion et notamment la remontée des la
rentrée des services prévisionnels des enseigeaietsseignants-chercheurs. Or, il n'est pas
rare, encore aujourd’hui, que la remontée des @swprévisionnels ne soit achevée qu’en
mars-avril.

Cette mise en place devrait étre facilitée pardfabn, par un nombre croissant d’universités,

du Référentiel de l'offre de formatiote ROF, proposé par 'TAMUE, qui permet de gérer

I'offre de formation de sa conception jusqu’a s&lmation. Deux des universités auditées,

Poitiers et Montpellier I, faisaient partie dedr@antillon des établissements qui testaient ce
nouvel outil.

» L'’incapacité de calculer le colt complet des formadns

Le transfert de la masse salariale Etat a inciiditéversités a s'interroger de plus en plus sur
le colt des formations qu’elles dispensent.

Leurs interrogations ont d’abord porté sur I'éduii financier des dipldmes d’université,
ainsi que des formations délocalisées en France lgtranger dont elles sont en mesure
d’approcher le colt marginal, en raison des spitEf de leurs modes d'organisation. Ce

19 C’est ce que la mission a pu constater a 'unitéRaris Diderot-Paris 7 qui, aprés un déploienpantiel &
partir de 2006, a d0 marquer une pause en 20Gensidérer 'ensemble du processus, avec |'olbjgctn
déploiement complet en 2013.

22



type d’'analyse a permis de constater que le colia dermation continue était en génétal
sous-évalué (rapport de 1 a 3 ou 4) ou que le doine formation délocalisée pouvait étre
disproportionné par rapport au bénéfice qui ent éairé. A Rennes Il, cela a abouti a la
programmation d'une hausse des tarifs des formaontinues sur cing ans, a Bordeaux IV
a I'élaboration d’une charte des formations déicéals.

Pour ce qui concerne la formation initiale, 'eds®ndes interrogations porte sur les
formations a faible effectif. Le but de ce typerdilyse n’est pas de supprimer ces derniéres,
mais de disposer d’éléments d’appréciation obggibur fonder les arbitrages et faire
eventuellement accepter la fermeture ou la recordigpn de certaines d’entre elles pour
éviter une dispersion inefficace de moyens ou pwwréer des formations plus attractives.

Le raisonnement du développement de I'offre de &iiom & colt constant commence donc a
étre intégré, mais les universités auditées neodesp pas des outils d’analyse qui leur
permettraient de mesurer le colt complet des foomatexistantes, ni de calculer le colt
prévisionnel des projets de création. La chargas#gnement que représente la future offre
de formation n’est pas calculée ou alors seulemerfidcon empirique et approximative.

Les universités auditées sont conscientes de ksai#€ de progresser rapidement sur ce point
et elles ont commencé a y travailler ou envisagbntle faire comme le montrent les
initiatives suivantes :

— projet de mise en place a 'UBS d'une commissicanalyse et prospective »,
chargée d’analyser la « soutenabilité » financieéte humaine de I'offre de
formation ;

— lancement par le contrdleur de gestion a Renndauifle étude sur la charge des
formations et calcul d’'un co(t a I'étudiant ;

— analyse comparée a Grenoble Il du colt prévisiodaslmaquettes de formation
et du co(t réel, et recherche des raisons degslmie dans une composante, dans
I'optique de I'étendre a toutes, etc.

= L’absence de modele de répartition des moyens preniaen compte I'évolution des
besoins

Les universités ne disposent pas de modéles dditi@mades moyens entre composantes qui
prennent en compte I'évolution des besoins. La ridjom se fait essentiellement par
reconduction et variation a la marge en fonctios alévertures (si ce n’est des fermetures) de
diplédmes. Ce constat rejoint celui de la missio'l@AENR sur I'allocation des moyens et
des emplois dans les universités, mentionné page qui portait sur un échantillon de six
universités dont une seule commune avec la présaagon.

20 A I'exception notable des formations du sectesarté » qui en représentent une grande partiei abgtifondées sur le
principe de I'autofinancement.
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= Des procédures d’assurance qualité embryonnaires

Seule dans I'échantillon, l'université Lyon |, quis’est engagée dans un processus de
certification, a mis en place une démarche qualitéohérente, avec :

— une charte qualité,

— une structure dédiée, placée sous la responsabilitédirecteur général des
services, OQAPI (Organisation de la qualité etaeé au pilotage),

— une évaluation systématique des enseignements,

— la mise a disposition de ressources de formatiervé€sir pédagogique interactif
des ressources d’apprentissage),

— un volet formation pour les enseignants.

Les autres universités, malgré les progres accomsgli sont beaucoup moins avancées.
Elles ont mis en place une évaluation dite desigmements. L’organisation, I'élaboration
des protocoles, le suivi de la mise en ceuvre, l@tgtion des résultats et leur diffusion ont
été confiés a des structures ou a des équipescaguinaccomplissent, comme la mission a pu
le constater, un travail d’excellente qualité. Dgaglques cas, il existe méme une charte de
I'évaluation.

Il apparait cependant, a 'examen des protocolesqiliétes, que I'évaluation porte avant tout
sur le cadre de la formation : I'information etclammunication sur la formation, le contenu et
I'organisation de la formation, le contrdle des maissances, les projets de I'étudiant, les
conditions matérielles et la vie a l'universitélebt’est pas forcément organisée chaque année
et ne concerne pas systématiquement tous les mivedie sert avant tout, outre la
publication de synthéses, a I'élaboration d’indiads satisfaction et au renseignement
d’indicateurs.

De ce fait, les résultats de I'évaluation ne sergerere a la réorientation des formations, non
plus qu'a I'amélioration de la qualité des enseigaets, ce qui expligue sans doute
partiellement la faiblesse des taux de réponseétigiants. Les universités ont bien cherché
des moyens de faciliter le recueil des réponsess mles constatent que, méme lorsque
l'interrogation est en ligne, le taux de réponssaaalécevant. La situation ne s’ameéliore que
lorsque les enseignants s'impliquent en faisarggrde questionnaire pendant un cours.

L’évaluation des enseignements proprement dite exes mais seulement de facon
ponctuelle; elle est laissée a linitiative d’'un enseignadiune équipe de filiere ou de
dipléome, d'un conseil de perfectionnement ou dumemposante. Les instituts
d’administration des entreprises, notamment, quhaident obtenir une certification, la
pratiquent systématiquement. Elle est égalementestuépandue dans les formations dites
professionnelles, en licence ou en master, le mimio-économique ne manifestant pas vis-
a-vis de l'évaluation par les étudiants les mématicances que le milieu enseignant.
Lorsqu’une évaluation des enseignements existe lganrmations classiques, les résultats
restent confidentiels ; ils sont rarement transmiserait-ce qu’au directeur de la composante.

De ce fait, la encore, I'évaluation ne s’inserergudans une démarche d’assurance qualité.
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Cette faiblesse a conduit I'université Montpelliea adopter une charte de fonctionnement
des formations et a doter le CEVU de crédits iti€stapour soutenir le déploiement d’'une
politique transverse en matiere de formation.

Les résultats des enquétes d’insertion, qui sont @si systématiquement réalisées, sont,
eux, davantage utilisés pour faire évoluer I'offre de formation, notamment les
formations professionnelles.L’'ouverture et la fermeture des formations praf@asselles,
plus fréquentes que pour les formations classigsesfont toutefois sur un ensemble de
critéeres dont I'insertion professionnelle ne cdnstique I'un des éléments.

Les indicateurs portant sur la formation sont de cdait essentiellement descriptifs et ne
peuvent encore servir a I'évolution de l'offre de drmation. La prise en compte de
critéeres de performance reste a I'état de projet ogonstitue un sujet encore tabou.

La construction d’indicateurs se trouve égaleménttée par le fait que dans un certain
nombre d’universités, il n’existe pas encore d'epéit de données. Beaucoup de données
existent dans les composantes, mais elles ne ssntitisables pour un usage partagé, les
logiciels n’étant pas toujours compatibles.

La faiblesse du controle qualité dans les univesssie marque notamment par I'impossibilité
de mesurer les effets du « Plan réussite en licermar d’autres outils que des indicateurs
d’output : évolution dutaux de passage d’'une année a l'autre et du tabtatition du L en
trois ans. Les universités sont dans I'incapaciténgsurer |'efficacité des différentes mesures
prises dans le cadre de ce plan, ce qui seraittgsdude bonne gestion compte tenu de
limportance des financements en jeu (170 M € eh02B@oit de I'ordre de 6,3 % des colts
directs en L).

= Un usage encore limité des potentialités offertesaples nouvelles technologies

A I'exception du secteur médical dans lequel eltelavé, a plusieurs reprises, I'utilisation de
nouvelles technologies pour faire face a I'affllesdtudiants en premiere année par suite de
la hausse dumumerus clausust de I'ouverture a de nouveaux publics, la missia pas
constaté de réflexions abouties sur le moyen ditpér I'usage de la ressource enseignante
ou d’améliorer la réussite des étudiants par l®wer a lI'enseignement a distance. Si ce
dernier est couramment utilisé en formation comtirmu pour des formations ouvertes a
I'étranger, il ne semble pas I'étre pour l'aide aimdiants en difficulté en L ou pour résoudre
le probleme de la baisse des effectifs dans cedantennes. Méme si I'investissement dans
la production de supports pédagogiques en ligneastisé dans le référentiel des activités
des enseignants-chercheurs, la crainte de perdrédtddiants par le recours a ce type de
support et I'attachement a I'enseignement en fdeeérestent encore tres forts.

Au total, les initiatives en ce domaine sont rektent nombreuses (banque d’exercices
interactifs en ligne, cours en ligne), mais restpatcellaires ; elles ne constituent pas
véritablement une politique, méme quand l'univérsiispose d’un service centralisé qui offre
la logistique et les conseils nécessaires et ménes suniversités accomplissent un effort
considérable pour se doter d’'un ENT.
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2.3. La fonction de soutien a la formation, une fonctioren évolution

La mise en ceuvre d’'une politique et d’'une offrefal@nation repose sur une organisation
administrative dédiée.

2.3.1. Une fonction encore peu analysée

La fonction de soutien vient a l'appui des actiwitprincipales d’'une organisation qui
composent son cceur de métier. Dans une univelgifénction de soutien a la formation
regroupe les activités qui contribuent, de manpdne ou moins directe, au fonctionnement de
I'activité centrale de formation exercée dans lEmposantes et les départements :

— assistance a la construction de I'offre de fornratio

— administration des études ;

— assistance logistique, technique et numériquepadagogie ;
— orientation ;

— insertion professionnelle ;

— relations internationales ;

— documentation ;

— communication ;

— vie de I'étudiant.

Elle doit étre distinguée de la fonction dite demurt qui est constituée de I'ensemble des
activités qui fournissent des services aux fonstiométier de l'université — formation et

recherche — sans étre en lien direct avec ellemnfies, GRH, SI, patrimoine, achats,
principalement).

En termes quantitatifs, sur les universités posquelles les données ont été recueillies dans
le cadre des audits RCE, la fonction de soutierésgmte, dans sa totalité, en moyenne, plus
de 50 % des effectifs de personnels BIATSS et 289%ensemble des personnels. Elle se
répartit entre services centraux, services commaos)posantes et laboratoires, selon la
nature des activités et les modes d’organisatioog@vre essentiellement les deux champs de
la recherche et de la formation.

La fonction de soutien constitue aujourd’hui uresuie préoccupation majeur pour toutes les
grandes organisations publiques et privées pourassns aussi bien d’attractivité, que de
gualité ou de saine gestion de la dépense. Dangnigsrsités, la fonction de soutien a la
formation est cependant encore peu analysée, sanrgirobablement de la sensibilité du
sujet, les personnels concernés étant affectétiaippes des étudiants, mais aussi, et surtout,
en appui logistique et matériel aux enseignantsetieeirs et enseignants.

Les taches relatives a la fonction de soutien fadaation sont identifiées par les fiches de
poste, par le recensement des activités des paisoftite « enquéte fonctions ») — lorsqu'’il
existe —, par I'agrégation en DRH des informaticewueillies lors des entretiens d’évaluation.
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Bien que la répartition des personnels de soutinfémation entre les structures, le niveau
de qualification des agents et la nature du serucelu fassent I'objet d’interrogations
compte tenu de I'évolution des besoins et que Hasgements ponctuels soient opérés pour y
répondre, cette description des taches ne donneagement lieu a une analyse et a une mise
en perspective globale.

Cela serait pourtant d’autant plus nécessaire gue&ohtexte universitaire est en forte

évolution. La dynamique de fusion entre universip@sir atteindre une masse critique et
gagner en visibilité, le regroupement d’établissetsieau sein des PRES pour améliorer la
gouvernance stratégique et formuler une politiqee sdte commune aux établissements
d’enseignement supérieur peuvent avoir des conaégaea terme, sur l'organisation de la

fonction de soutien a la formation. La mise en @lda référentiel « enseignants-chercheurs »
remet, par ailleurs, en lumiere la question destigoes entre la fonction enseignante et la
fonction de soutien a la formation.

De plus, les choix d’organisation ont des conségeenmportantes sur le budget des
universités (masse salariale) et sur leur modexetibnnement.

Enfin, I'informatisation de certaines taches detveanener a revoir les modes d’organisation
et a s’'interroger sur la nature et la qualité duvise dont ont besoin les étudiants
d’aujourd’hui.

Compte tenu des limites de son sujet, la missidaitale choix de concentrer son travail
d’audit sur les activités de soutien les plus deeent liees a la formation : I'assistance a la
construction de l'offre, d'une part, 'administrati des études, communément appelée
scolarité, d’autre part. Les activités d'insertiprofessionnelle et d’orientation, de relations
internationales, de communication, qui sont le Haavent regroupées au sein de services
communs, qui sont de création plus récente et aubilieent moins de personnels, ont été
examinées, mais plus sommairement. La mission @aa @aminé non plus de facon
approfondie I'organisation du soutien a la vie énte ainsi que la documentation qui
relevent d’autres problématiques.

2.3.2. Les ressources administratives dédiées au pilotagda fonction formation
sont encore insuffisantes, méme si des progres irtgpds ont été accomplis

Le soutien a la formation au niveau central esbard lié a I'activité de construction et de
pilotage de l'offre de formation. Cette dernierd esnduite par les vice-présidents (VP)
CEVU, les VP Formation, des VP délégués et desgmemats-chercheurs chargés de mission,
en lien avec le CEVU et les organes d’expertisedeuéflexion mentionnés plus haut (cf.
I1.2.1.). Les personnels administratifs exercamtsdas services centraux une fonction dans le
domaine du pilotage se retrouvent principalementdes missions d’assistance : préparation
et suivi des conseils et commissions, suivi deditettons, préparation du contrat ...

La veille stratégique et le développement des coamans et des classements, la construction
d’indicateurs en lien avec la formation, les cadcude colts et I'évaluation de la
« soutenabilité » de I'offre mobilisent encore plEupersonnels et sont encore peu structurés.
Les cellules de pilotage et les contréleurs deigestjui ont été installés, se sont d’abord
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concentrés sur les fonctions support, pour sécunsamment la prise en charge de la masse
salariale dans le cadre des RCE, et commencen¢msent a aborder le domaine de la
formation.

Les carences actuelles des systemes d’informdtdiajblesse de la démarche qualité, mais
aussi parfois les réticences des composantes devoiveau central s’immiscer dans ce qui
leur apparait comme un «domaine réservé » ainsinquforme de conviction que la

formation ne saurait s’appréhender de fagon adtratiige expliquent ce sous-investissement.

Les directeurs généraux des services des étabbsggmnt, jusqu’a présent, et en dehors des
aspects purement reglementaires, peu investi lmghdu soutien a la formation, méme si
certains d’entre eux reconnaissent que c’est untghrayu’il faudrait ouvrir.

Conscientes de la nécessité de mieux outiller lletgge de leur fonction formation, trois
guarts des universités auditées ont créé, cesedesnannées des directions de la formation,
placées en général sous l'autorité du vice-presi@EVU et, éventuellement d’'un vice-
président Formation. L'intitulé de ces directioss \eariable :

— direction des enseignements et de la vie étudafReuen ;

— direction des formations et de la vie étudiantea@n@ble Il ;

— direction des études et des moyens communs dentefion a Montpellier Il ;
— division des études et de la vie universitaire arlLy;

— direction de la formation et des études a Poitiers

— direction de la vie universitaire a Bordeaux IV.

Ces differences d’intitulés sont le reflet de digga importantes dans leurs champs
d’intervention.

Dans les autres universités, les attributions dedaections relatives a I'assistance au CEVU,
au suivi des habilitations et au pilotage d’APOGEEdétermination des calendriers et des
procédures restent de la compétence des serviceEpeité.

C’est également le cas a l'université d’Avignondets Pays de Vaucluse (UAPV) ou le
service des études et de la scolarité a fait ltotbjgne analyse particulieére. Outre le suivi des
travaux du CEVU, des habilitations et des maquettes dernier assure les missions
suivantes :

— inscriptions administratives ;
— gestion des emplois du temps ;

— gestion des diplédmes.
Dans deux cas, I'organigramme juxtapose directmtadormation et service de scolarité.

L'université Grenoble Il, par exemple, conjuguepuis 2005, un service central, dédié a la
scolaritéstricto senspet une direction (DIFEVE), plus axée sur la cargton et le suivi des
magquettes.
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Le service central de la scolarité est composéiddésreaux, (accueil secrétariat ; gestion des ahions ;
gestion des inscriptions ; cellule APOGEE ; celltdglement des études ; inscriptions des publictiquéiers
et gestion des résultats).

La DIFEVE est composée de quatre podles (formatidralie, accueil et vie étudiante ; orientationanfation ;
insertion professionnelle ; enseignements transeds La DIFEVE porte également la responsabilie ld
gestion du CEVU. Elle anime deux commissions dexiéh, d’échange et de concertation sur toutes
questions liées a la pédagogie.

es

Extrait de la monographie consacrée a Grenoble Il

A Bordeaux IV, la direction de la vie universitaiest complétée par une scolarité L, une
scolarité M et une DRED.

L’'université de Lyon présente encore un autre nideganisation avec d’'un coété la division
des études et de la vie universitaire et de l'alatrdirection de I'organisation de la qualité et
de I'aide au pilotage. La premiére est chargée de :

— l'administration de la formation (gestion des dipEs, des enseignements
transversaux, pilotage des inscriptions administea cellule APOGEE) ;

— la gestion des moyens et des locaux affectésarnaation ;
— lavie étudiante ;

— linsertion professionnelle ;

— les études doctorales ;

— l'université ouverte,
la seconde réalise les enquétes d’insertion, ldedeax de bord et les indicateurs.

A I'exception de la DEVU a Lyon, qui compte 29 pmiees, ces structures sont peu, voire
mal dotées en personnels, et doivent encore grstlé leur efficacité et de leur légitimité face
aux composantes. L’exemple de la DIFOR a Poitistsieet égard éclairant. Créée en 2008,
cette direction, qui ne comptait que cing agentsramment de l'audit, était la moins bien
dotée de tous les services centraux et elle n'anvstgré la qualité de ses personnels, ni les
moyens, ni les compétences pour mettre en ceuvrpre@@t de service qui visait & améliorer
I'aide au pilotage et a la mise en ceuvre de |'ofieformation. Bien que son renforcement ait
été programmeé, il n'avait pas encore été réalismament de la restitution.

Les disparités observées dans la structuratiorseledces dédiés au pilotage de la fonction
formation et leur difficulté a trouver leur placearichent avec la situation observée
aujourd’hui dans les fonctions support qui ontrégiructurées et renforcées pour faire face a

la prise en charge des responsabilités et compEsaargies.

bY

L'insuffisante présence d'une fonction administratidédiée a la formation & un niveau
central expligue en partie le décalage ressents gdusieurs des établissements entre une
volonté politigue, souvent forte et clairement éxy@e, en matiére de formation et une
matérialisation beaucoup plus timide de celle-ci.
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2.3.3. L’action de soutien a la formation s’exerce prin@tement dans les
composantes avec des structures et des ressoueeslisparates

Traditionnellement, la fonction de soutien a lanfation est exercée au plus prés des
enseignants et des étudiants, c’est-a-dire dartotaposantes, voire dans les départements.

A ce niveau, on entend par soutien a la formatires les activités relatives a la mise en
ceuvre de l'offre de formation. Il est incarné emtipalier par les secrétariats pédagogiques
qui sont considérés comme la « porte d’entrée @nigule la formation pour I'étudiant, et
notamment pour les inscriptions pédagogiques. Bibdéctement dans le cadre de leurs
missions opérationnelles, soit comme interfaceedignseignant et I'étudiant, les secrétariats
pédagogiques apparaissent incontournables.

La répartition des postes de BIATSS entre les caap@s est cependant le produit de
I'histoire plus que d’'une répartition raisonnée.ude facon générale, on observe que les
postes affectés a la « scolarité » ne sont lieaumombre d’étudiants, ni au nombre d’unités
d’enseignement. A Rennes |l, par exemple, chaqpart&ment, quelle que soit sa taille,

dispose de deux secrétaires pédagogiques.

A T'université d’Avignon, la mission a ainsi consiaque les effectifs pris en charge par les
différents secrétariats pédagogiques allaient da 300 étudiants et apprentis, sans compter
les enseignants. A titre d’exemple, la secrétaiédagogique de 'UFR Droit Economie

Gestion gere 700 étudiants. D’autres secrétari@tlagogiques, tels ceux des masters de
communication ou des licences professionnellegettabeaucoup moins d’étudiants mais

doivent accomplir un travail important en directidas entreprises, comme par exemple la
mise en place et le suivi des contrats d’appreadis®u encore le suivi des rapports de stage.

Le profil des formations (licence professionnelileaster professionnel ou de recherche,
licence classique) explique ces écarts mais indégnmoins de trés fortes inégalités de
traitement entre les étudiants selon la formatiolacuelle ils appartiennent et le niveau
atteint ; ainsi, le «service offert » et la prok#nentretenue avec un étudiant de licence
professionnelle ou de master n’est en rien compamakec la prise en charge dont bénéficie
un étudiant inscrit en L1.

A Poitiers, certaines composantes, comme I'|AE @FR « santé », dont les effectifs
croissent, ont du mal a faire face, alors que, dampéme temps, 'UFR de sciences aux
effectifs plus stables, conserve un personnel ptéthe. Bien qu’un audit confié a un cabinet
privé ait permis de dresser un constat objectif disparités, le projet de redéploiement
progressif des postes vacants en fonction desrisestast heurté aux réticences de la plupart
des UFR.

De fait, les redéploiements de postes entre compeseaen fonction de I'évolution des
besoins, quand ils sont pratiqués, sont loin debdentes disparités observées.

Enfin, I'existence d’antennes peut conduire a uispaision des moyens en personnels de
soutien. Ainsi, chacune des unités réunies surpéle universitaire de Périgueux » est dotée
d’un service administratif distinct. Sans doutepesblématiques des trois composantes sont-
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elles difféerentes, mais il n'y a pas d’obstaclel eiel n'y aurait que des avantages a ce que
des mises en commun soient pratiquées : cela ¢erdidrassurément la qualité du service
rendu, renforcerait I'image du péle universitaiteserait en cohérence avec la création en
2014 de la nouvelle université de Bordeaux (NUB).

2.3.4. La fonction soutien a la formation : une évolutioa poursuivre

» L’informatisation croissante n’a pas entrainé au s des établissements de processus
d’« industrialisation » des taches de scolarité

Le développement des technologies de I'informatiaau des effets importants, mais inégaux,
sur l'organisation et le fonctionnement du soutéeta formation et en particulier sur les
services scolarité des établissements.

Dématérialisation des inscriptions, paiement endiges droits, conception des emplois du
temps, saisie des notes, suivi des heures comptaimendes enseignants, les exemples sont
nombreux de cette révolution.

Pour autant, et ce n'est pas le moindre des paesdogmpte tenu des masses en jeu,
'université reste caractérisée par I'aspect eneotisanal de I'administration des études. La
technologie a pénétré les missions mais l'orgaimisaadministrative a finalement peu
changé.

Dans bien des UFR mais aussi dans les servicegmugnune sorte de « fausse proximité »
avec I'étudiant est encore parfois maintenue sartéehes a faibles contenus qui pourraient
pourtant étre dématérialisées (les inscriptionsiadinatives et pédagogiques notamment).
Dans le méme temps, d’autres missions, ou I'adpaiain est cette fois essentiel, sont peu
ou mal remplies : le soutien en licence, l'orieimatpour I'étudiant en échec comme en
réussite, l'aide et le conseil a I'insertion, l'@ct sanitaire et sociale, la mobilité internatianal
et l'accueil des étudiants étrangers... Le maintien l@hscription pédagogique (qui
commence a étre dématérialisée a l'instar de ca gié fait dans toutes les universités pour
les inscriptions administratives, au moins lesgéiiptions) dans les composantes ne présente
d’intérét pour I'étudiant que pour autant que lesspnnels qui I'effectuent, soient & méme
d’exercer une fonction de conseil, ce qui est tbéire un cas général.

Les ENT (espaces numériques de travail) font égateiobjet d’un développement inégal,
faute parfois d’'un investissement suffisamment irtgpd ou précoce. Les différences entre
établissements et méme d’'un UFR a l'autre, soriegorA 'UAPV, par exemple 'UFR de
géographie a poussé au maximum la dématérialisatidmformation en ligne alors méme
gue celle de STAPS s’en tient encore a la gestianualle. Il arrive de ce fait que des
étudiants utilisent les réseaux sociaux privés pdtuser I'information.

Si les étudiants, malgré leur usage fréquent ddfisode communication a distance,

apprécient de se faire confirmer en face a faaguibs ont pu découvrir sur le site internet de
leur université ou leur ENT, voire estiment nécessdiobtenir cette confirmation aupres des
gestionnaires, cette duplication des taches anatefcompte, un colt pour I'établissement et
pour I'étudiant. Cet environnement protecteur $edia détriment d’autres services. Au reste,
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la duplication ne se traduit pas toujours par urersit de qualité de service. La mission a
relevé des cas — minoritaires certes — de seattasauxquels les étudiants ne s’adressent pas,
les horaires d’ouverture n’étant pas suffisantdesupersonnels n’étant pas toujours a méme
de répondre a leurs questions.

De plus, beaucoup de personnels ont encore latureutlu papier » et demandent aux
étudiants de refaire un dossier papier alors qatilsprocédé a leur inscription par Internet.

Des établissements hésitent encore entre indusatiah et artisanat et restent au milieu du
gué. Dans une des antennes visitées, les étudidatspremiére année finalisent

obligatoirement leur inscription avec la gestiom@ails prennent au préalable rendez-vous
sur I'agenda électronique mis en ligne par 'unéité; et sont accueillis par un étudiant de
troisieme année auprés duquel ils peuvent se mreresur le déroulement pratique des
études, en particulier pour ce qui touche aux chméxlagogiques optionnels qu’ils ont

effectués préalablement sur internet (en effet, Isusite sont déposees les informations
concernant les choix possibles, en particulier dpsions). lIs sont ensuite recus par la
gestionnaire qui procede d’abord a l'inscriptiomagistrative : elle fait la saisie elle-méme

dans APOGEE et récupere les piéces jointes pagguédles figure, si I'étudiant ne I'a pas

déja fait en ligne, le réglement des droits d’igoon. Dans le méme temps, elle saisit les
informations concernant I'inscription pédagogique.

La nécessaire dématérialisation de la procédursdtiption ne doit pas faire obstacle a une
premiere rencontre avec l'étudiant de L 1, commerkgiquent plusieurs des universités
auditées, mais il vaudrait mieux la confier auxeggisants ou aux personnels des SUIO qu'a
des vacataires ou aux personnels des servicesldeitEc

La dématérialisation intégrale des inscriptiongmpatrait aussi de mieux répartir l'activité de
ces personnels sur 'ensemble de I'année. Lesijrgors administratives concernent les mois
de juin, juillet, septembre et octobre. Plusiewsponsables et personnels interrogés par la
mission reconnaissent des périodes trés creusasnment en mars et avril.

Sans doute, I'évolution des pratiques et des missdes services de scolarité nécessiterait-
elle une élévation du niveau de qualification et ptus grande mobilité des personnels. Le
profil des personnels de la fonction de soutiea Botmation dans les composantes, composée
essentiellement de catégories C, souvent contlacicemme on I'observe, entre autres, a
Grenoble 1), ne correspond plus en effet a I'étiolu des taches. La gestion administrative
relative a la pédagogie requiert aujourd’hui unetefotechnicité. Une réflexion sur le
changement de métier des gestionnaires de scolarrggualification des taches des agents et
la nécessité d'une formation en conséquence s’ierpdsdonc, sans qu’elles remettent pour
autant en cause I'implication actuelle des gestaoes dans leurs fonctions et leur fierté de
participer a ce qui est considéré comme le cceunétier de l'université.

=  Des efforts de restructuration, de mutualisation et’harmonisation des taches sont
en cours dans les composantes

Des évolutions significatives sont en cours carnmaeau de l'université, la dispersion des
personnels entre des entités administratives dee gatlle ne présente d’intérét que si elle
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apporte une plus-value a I'organisation administeabu a la qualité du service rendu. Cette
dispersion des services administratifs de soutienférmation favorise les disparités dans les
modes de fonctionnement, que ce soit pour l'orgaiois des enseignements ou celle du
contrble des connaissances, notamment. Elle nagi @l’harmonisation de I'utilisation des
systemes d’information et a la qualité des données.

hY

Face a cette situation, les équipes présidentidbegent d’harmoniser les modes de
fonctionnement en mettant en place des regles comspupar exemple en matiere
d’évaluation (charte des examens, composition degs) ou de formation (charte des
formations, reglement des études), ou envisagedepkcer au niveau central une partie des
taches liées a la fonction soutien a la formatiir.Marseille Université a, par exemple, pour
projet de mutualiser les évaluations du point de &as procédures et de la logistique dans
une « maison des examens ».

On notera que cette évolution pose la questionoditipnnement actuel des composantes qui,
n'ayant guere de prise sur l'organisation de leheeche par suite du renforcement des
laboratoires, voire de la création de structure@rgtives de recherche, craignent de perdre
leur role dans la fonction de soutien a la fornmatika question est d'autant plus
fondamentale que la structuration interne de l'arsité est éclatée. Elle perd en revanche de
sa pertinence dans I'hypothése de la constitutiencdlleges par grands domaines de
formation en cas de fusion d’'universités, les gake étant appelés a constituer des entités
suffisamment importantes et homogéenes pour disgbsee autonomie de gestion en matiere
pédagogique.

Plusieurs des universités observées expérimeneenbdveaux modes d’organisation suite a
des décisions politiques explicites en matiereatmation. Les décisions stratégiques prises
au niveau des conseils (enseignements transvergaakjations par contrbéle continu...)
doivent trouver un aboutissement concret et reqoté&onc une organisation pour les porter.
« L'appui administratif [doit] étre suffisant aueiau des composantes pour que les directeurs
de composantes et les conseils correspondants eptiigateragir correctement, en
responsabilité, avec la gouvernance centrale e, per exemple, le conseil d’administration
de l'université d’Avignon, en mai 2010.

L'université Aix-Marseille Il avait, avant de fusiaer, engagé un projet de constitution de
poles. La fusion a stoppé le processus, étant diantadlle des nouvelles composantes, mais
le principe d’organisations standardisées entre (BBe de « contrats de service ») et les
mutualisations de certaines fonctions (évaluatiormation des enseignants-chercheurs a la
pédagogie) sont toujours d’actualité et a I'étudesdle cadre de groupes projet.

Pour améliorer les liens entre recherche et foonatt aboutir & des modifications régulieres
et substantielles de I'offre de formation, I'uniseé Montpellier Il a, elle, investi dans une
entité originale et inédite, les « poles de forovatet de recherche », apres avoir, dans une
premiere phase, retiré la recherche des UFR. Cles péuvent s’appuyer sur une direction
des études nouvellement créée.

Enfin, l'université d’Avignon Pays de Vaucluse enganisé la fonction de soutien en
composantes en créant un pdle « pédagogie etiorsgnofessionnelle » qui regroupe les
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secrétariats de scolarité des trois UFR situéescemtre-ville. Un pdle financier et
administratif a été établi en paralléle.

Les objectifs de ce pble sont les suivants :

- harmonisation des procédures et des pratiques,

- développement et généralisation des bonnes piediq

- polyvalence des secrétariats pédagogiques,

- constitution de champs de spécialité horizonéalesus des responsabilités au sein d’'un UFR,

- sécurité juridique des actes,

- clarification des missions entre responsablegaimations et secrétariats pédagogiques au nomediun
meilleure complémentarité (suppression de « zorisegy»)

- construction de liens entre secteur pédagogidseeteur finances.

Extrait de la monographie sur TUAPV

hY

On notera néanmoins que les secrétariats pédaggiqantinuent a étre répartis par
formation et/ou dipldmes, méme s’ils sont placésssia responsabilité hiérarchique de la
chef du podle pédagogique.

L’'une des gestionnaires de scolarité (aussi dénansaérétaire pédagogique) rencontrées par
la mission a établi la liste des taches qu’ellecaqdlit, en les regroupant en trois missions
principales : accueil et information des usagegstign, et assistance aux enseignants.

Accueil et information des usagers
Accueil physique, téléphonique, et mails ainsi goerriers, pour toutes demandes d’information ses ||
formations

Informations dans 'ENT des étudiants, message&dssignants, messages administratifs, etc....

Tenue des tableaux et vitrines d’affichage

Accueil des étudiants en situation de handicap) dé les mettre en relation avec I'enseignant &fiéide sal
licence ou master, mise en forme de son EDT, pbpteaes cours, information par mail ou téléphone.
Accueil des étudiants ERASMUS entrants, saisiescdesats d’études par UCE, regroupement des nptes
mangquantes aupres des enseignants concernés

ERASMUS sortants : relation entre le secrétariat’etseignant référent, suivi des notes de I'étrngour
valider ou pas les trimestres ERASMUS

Gestion

Participation a I'élaboration des projets de calei®ts (jurys, composition, dates, vérification saides notes
en collaboration avec le service central.

Saisie des descriptifs des épreuves (intitulésignants correcteurs) par magquette

Gestion des épreuves (listes, sujets, copies)

Gestion des dossiers de sélections des mastergestion des inscriptions pédagogiques (validatioas
particuliers, redoublants, etc....)

Suivi des équivalences

Gestion des stages (licences et masters)

Préparation des contréles et surtout du dernienafe prévenir les étudiants a statut dérogatoire

Assistance aux enseignants

Photocopies, courriers, informations pédagogiquesdeninistratives

Réparation des photocopieurs, papier, toner, etc....

Relation entre les enseignants et les étudianisemte rendez-vous avec les étudiants et vice-versa

Connaissances des maquettes, des enseignements

Extrait de la monographie sur TUAPV
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3. La fonction formation : éléments pour un éclairage
international

La demande adressée a la mission mentionnait ualysandes pratiques de quelques
universités étrangeres. L'importance de cette deméent aux éléments suivants :

— les universités francaises sont parties prenantes!|'@space européen de
I'enseignement supérieur et de I'espace européda meherche ; elles participent
aux travaux du groupe de Bologne et sont membrel&EURA. Leur évaluation
obéit aux standards internationaux : 'AERES esimime& du réseau européen
ENQA et répond au cahier des charges européen ggrend’assurance qualité ;

— le développement des classements internationaux ampact certain sur le
rayonnement international et la stratégie des i€sdyhents et des systemes
d’enseignement supérieur ;

— lattractivité internationale du systeme francaiendeignement supérieur et de
recherche est un enjeu fondamental pour la plade Beance, son rayonnement et
sa politique d’influence a travers la formation édites étrangéres et la capacité a
attirer les meilleurs chercheurs. C’est un enjeurpa compétitivité du pays, la
croissance et I'emploi.

L'objectif donné a cette analyse d’exemples étremgeest pas de faire des comparaisons
avec les établissements francais audités, maisaljes d’en tirer des enseignements pour
étayer certaines recommandations.

3.1. Méthodologie et caractérisation des universités ahgsees
3.1.1. Méthodologie

= Une analyse préalable de plusieurs rapports et sgeesuropéens et internationaux

Une premiere approche, menée a partir de la catisult de divers sites internet
internationaux et européens de 'EUA et de la Cossion, ainsi que de la lecture de
plusieurs rapports et documents, a permis de greldsproblématique et de sélectionner des
établissements qui paraissaient présenter desatalis particulierement intéressantes en
matiére de formatich En complément, ont été visités les sites detltiitsBrueget’ et de
'OCDE, notamment la derniere édition (2011) deegards sur I'éducation. Enfin, ont été

2L Cf. Rapports « Trends » de 'EUA, déclarations de PEEUr la modernisation de I'enseignement supérieur
(EUA, mai 2011), «’autonomie des universités en Europe |l — tabldabord» (Thomas Estermann, et al.
EUA 2011), Communication de la Commission Sautenir la croissance et les emplois — un progetrpa
modernisation des systemes d’enseignement supéreturope> (Commission européenne 20 septembre
2011), «Modernisation de I'enseignement supérieur faitcktfres» (Mémo, commission européenne 20
septembre 2011).

222007 «Why reform Europe’s universitiess? («Pourquoi réformer les universités européenfes et en
2008 : «Higher aspirations: an agenda for reforming Europeaniversities> ( «Des aspirations
croissantes : perspectives pour une réforme deseusités européennés), Philippe Aghion, Mathias
Dewatripont, Caroline Hoxby, Andreu Mas-Colell, AédSapir, juin 2008). Traduction libre du rapporteu
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consultés le site de [I'Association des universigs colleges du Canada et plus
particulierement le rapport intituléLa revitalisation de I'enseignement au premier eyau
Canada» (mars 2011), ainsi que les classements int@medix.

= | e choix des établissements ciblés

Trois universités francophones ont retenu l'attantie la mission : Montréal (Canada),
Louvain-la-Neuve (Belgique) et Geneve (Suisse)aeson de la place qu’elles accordent a la
fonction formation et de la cohérence de leur actin ce domaine. Ce choix ne prétend donc
pas donner une image de la situation « moyennes» éigblissements d’enseignement
supérieur étrangers.

L’analyse des sites internet de ces universiteasnaéllieu a des notes de synthese, transmises
aux établissements pour validation. A partir dediyx visites de terrain ont été organisées,
'une a Genéve et l'autre & Louvain. S’agissantMientréal, I'éloignement interdisait de
concrétiser la visite sur le terrain et la note td éoumise au vice-recteur chargé de
'enseignement, qui I'a avalisée.

3.1.2.  Caractérisation des universités analysées

Outre la proximité culturelle et linguistique, ldsois universités retenues présentent
'avantage d'étre proches de la majorité de nosliésements du double point de vue de leurs
caractéristiques et des problématiques auxquédlEssont confrontées.

= Des universités pluridisciplinaires, bien positionges au niveau international

Ces universités, pluridisciplinaires avec des sestesanté importants, offrent un large
éventail de formations. Elles sont diverses par taille : Genéve avec 15 500 étudiants,
Louvain 28 000 et Montréal 41 000. Elles sont bistuées dans les classements
internationaux, méme si elles sont devancées pelqges établissements francais, et ont
connu une notable progression sur la période 2003-2

CLASSEMENT DE SHANGHAI
Universités francaises de méme Uniyersité;
2011 2003 ran francaises mieux
9 placées
GENEVE 73 152 - 200 Paris XI (46),
LOUVAIN 102 - 150 201 - 300 Strasbourg, Aix-MaréeijlParis VII Paris VI (41)
MONTREAL | 102 - 150 201 - 300 Strasbourg, Aix-MaligeiParis VII ENS (69)
CLASSEMENT DU TIMES HIGHER EDUCATION
2011 Universités francaises de rang supérieur| Universités francaises de rang
la plus proche inférieur la plus proche
GENEVE 130 Paris VI (8% ENS Lyon (149
LOUVAIN .
169 ENS Lyon (14%) Paris VIl (169)
MONTREAL 104 Paris VI (83 ENS Lyon (149
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Le classement dliimes Higher Educatiomst plus pertinent pour cette étude puisqu’iluncl
une dimension formation.

La comparaison entre les deux classements mongd’iguestissement de ces universités
dans la formation ne s’est pas fait au détrimeriadgialité de leur recherche.

= Avec des problématiques comparables a celles desvarsités francaises

Méme s'’il faut se garder de donner une image sctigngade ces trois universités, leurs
caractéristiques étant aussi diverses que cellssudersités francaises et leur mode de
fonctionnement aussi complexe, elles présenterstnzigmt des problématiques comparables a
celles des universités francaises.

L’acces aux formations se réalise dans les mémeditams qu’'en France: il n'y a pas
d’examen d’entrée a l'université, méme si, a Maitrén particulier, on observe des
procédures d’admission qui guident fortement I'é&@ntdans ses choix.

S’agissant de la structure des moyens, les deuslisgaments européens (Louvain et
Geneéve), qu’ils soient publics ou priveés, ont utmacture de leurs recettes basée sur une tres
forte part de financement public : 70 % & Louvdi®@®5 % a Genéve. A Montréal, la part des
subventions publiques est de 69 %.

Les droits d’inscriptions, — 837 € par an a Louvati®19 € par an a Genéeve — restent modérés
et font I'objet de taux réduits ou d’exonératiororfpensée comme en France) ; ils ne

représentent qu'une part faible des recettes dabliéssement (4 % a Louvain et 1,5% a

Genéve). A Montréal, ils sont plus élevés (& pedspt 500 €) et représentent 15 % des
recettes d’exploitation.

Méme si elles sont largement autonomes, ces uité®iONt soumises a des reglementations
gouvernementales et font I'objet d’évaluations fiégas par des agences correspondant a
'AERES : Organe d’accréditation et d’assuranceligidOAQ) en Suisse, Agence pour
I'évaluation de la qualité de I'enseignement supérien Belgique (AEQES), Commission de
vérification de I'évaluation des programmes au @eelCes établissements signent un contrat
pluriannuel avec leurs autorités de tutelle.

Enfin, s’agissant des enjeux, ces établissements fice, en matiere de formation, aux
mémes problématiques que les universités frangases :

— une offre de formation trés large et naturellenoexiteuse ;

— des taux d’échec en L comparables ;

— des contraintes budgétaires croissantes.
Elles connaissent également les mémes difficulés méfinir et mettre en ceuvre une
politique d’établissement : elles ont une structiaultaire et celle-ci, jointe aux réticences

d'une partie des enseignants-chercheurs a s’intédgas une démarche collective, rend
difficile la construction d’un projet partagé.
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Pour autant, ces trois établissements ont réwdsnaer une veéritable priorité a la formation et
a mettre en place un systeme d’assurance qualitreat.

3.2. Une politigue compléte et cohérente en matiére delgtage et
d’organisation de la fonction formation

Les trois établissements mettent en place desquadi cohérentes en matiere de formation.

Si l'université de Geneve n'est qu'au début du psscs, ce dernier, en revanche, est

parfaitement développé a Louvain et a Montréal.<Jan trois cas, ces systemes reposent sur
trois piliers fondamentaux.

3.2.1. La formation bénéficie d’'une réelle priorité

La priorité accordée a la formation est transatdes des textes fondateurs ainsi que dans la
mise en place d'un dispositif de gouvernance déstincréer du consensus et d'une
infrastructure administrative qui réunit les comais d’un pilotage efficace.

» La politique de formation des universités fait I'ohjet de textes fondateurs

Ces textes témoignent de la qualité et du sérieuyadéflexion qui les a portés. lls sont
structurés, concrets et appuyeés sur des référaceasifiques internationales. lls définissent
des objectifs pédagogiques en termes de compéteacesaitriser et de procédures
pédagogiques a mettre en ceuvre. lls sont déclinagires, détaillés en indicateurs aux
définitions clairement exposeées.

A Louvain, le document cadre, élaboré en 2007 stniitule «La politique de formation et
d’enseignement a 'UCEk montre clairement :

— la priorité accordée a une politique d’assurancdiguet la solidité de la réflexion
pédagogique qui la sous-tend ;

— le souci de calibrer 'offre de formation en tenaaompte des ambitions en matiére
de qualité des formations et des moyens disponjbles

— la place de I'évaluation des enseignements et deygmmes dans le processus
d’évolution des formations ;

— la volonté de traduire les objectifs en actiongd’en mesurer I'atteinte par un
ensemble d’indicateurs.

Ainsi que la mission a pu le vérifier, cinq ansgptard, ces objectifs avaient bien été atteints,
ce qui témoigne a la fois de la cohérence de ldiguod de I'université et de sa capacité a y
faire adhérer 'ensemble de la communauté uniarsit

A Montréal, depuis 20086, trois textes encadrerditique de formation de l'université : un
texte général intitulé @rientations institutionnelles a l'université de Mcéal », et deux
textes consacrés a I'évaluationLeProtocole d’évaluation périodique des programmes
d’études de Montréal et un «Guide d’application du protocole. C’est ainsi un processus

global de pilotage de la politique de formation gsi mis en place, dans lequel I'évaluation
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des programmes et des enseignements permet d’gddetefacon continue, l'offre de
formation, en s’assurant de sa qualité, de saneerte et de I'adéquation des moyens mis en
ceuvre aux objectifs poursuivis. La mise en placec&grocessus suppose la encore une
gouvernance forte et I'implication de 'ensemble@eommunauté.

Bien que, comme on I'a souligné plus haut, la @agiccordée a la formation soit moins forte
a l'université de Genéve, une place importantedesinée a l'innovation pédagogique et a
I’évaluation dans le plan stratégigu&/ision 2020 >gue 'université a adopté en 2011

Au-dela de ces textes fondateurs, les universitésnis en place une double chaine politique
et administrative pour assurer la mise en ceuveeg®rientations générales.

= Le pilotage et I'organisation de la fonction formaton s’appuient sur un dispositif de
gouvernance et un soutien administratif tres bientsucturés

En raison du caractére nouveau de la démarche av&enette université ne dispose pas
encore de I'équivalent de ce qui va étre décritpmir Louvain et Montréal. La mission a

cependant constaté que I'objectif de cet établisperast bien d’aboutir & une organisation
semblable et que certains éléments sont déja ea.pla

» Un dispositif de gouvernance étoffé et opérationnel

A Louvain, la fonction formation est pilotée par @onseil de I'enseignement et de la
formation (CEFO), présidé par le prorecteur (vicésplent) a I'enseignement et a la
formation. Cet organe dispose d'un rble consultdtifls’appuie sur un grand nombre de
commissions qui couvrent tous les domaines du dppement de la formation. Cela illustre
le souci d’'une approche systématique et professitdes différentes étapes du processus
d’enseignement et de formation, de ses objectiffestmoyens de son amélioration. On est
donc bien dans une perspective opérationnelle.

A Montréal, la Commission des études (COMET), piésipar le recteur ou le vice-recteur
aux études, régit 'organisation pédagogique deiversité et fait des recommandations sur
les questions liées a I'enseignement. Outre cestamce, un Conseil académique d’évaluation
des programmes (CAEP), sous la responsabilité ahirgicteur aux études, est responsable de
la synthése des dossiers d’évaluation et propaserientations du processus d’évaluation.
Enfin, un comité institutionnel d’évaluation desogrammes (CIEP), a pour mandat de
présenter annuellement un bilan des activités tli@tan, de veiller au maintien de normes et
de standards de qualité reconnus, de favoriseranab/se globale des résultats, d’identifier
des enjeux institutionnels et de formuler des reoamdations pour améliorer le processus.
C’est donc un dispositif particulierement complebeganisé qui est mis en place autour du
vice-recteur et de la commission des études.

Dans les deux établissements, ce dispositif deaniyeolitique s’appuie sur un dispositif
administratif parfaitement structuré.
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» Un dispositif administratif structuré

A Louvain, I'ensemble du soutien a la formationnixeau central est de la compétence d’une
direction unique : I’Administration de I'enseignemeet de la formation (ADEF). Cette

direction, qui fournit un appui a la définition deslitiques en matiere de formation et

d’enseignement, ainsi qu'a la mise en ceuvre ddrd'afi’enseignement et de formation,

cumule les compétences d'une direction des étutlete da formation permanente, d’un

service de scolarité, d'un SCUIO et d'un organisdiévaluation des programmes. La

fonction administrative est considérée comme ueuwsch part entiere dont I'expertise est
reconnue dans la chaine d’élaboration et de misewmre de la politique de formation.

A Montréal, sous l'autorité du vice-recteur auxdés, le Service de soutien a I'enseignement
(SSE) rassemble trois organismes, dédiés a [I'éwatuades enseignements et des

programmes, a la pédagogie universitaire et aulojgvement de I'environnement numeérique

d’apprentissage.

3.2.2. La pédagogie universitaire est considérée comme diseipline

Le deuxieme pilier de cette politique concerne édggogie universitaire. Cette derniére est
considérée, dans les trois universités, comme istiptine a part entiere qui fait I'objet de
structures dédiées, chargées de la développer’endeigner aux enseignants-chercheurs.

» Une discipline universitaire a part entiére

La pédagogie universitaire est considérée commelisegline a part entiére. Elle fait I'objet
de recherches, fondamentales et appliquées, goudBbnt sur de nombreuses publications,
reconnues au niveau international. Ainsi, s’élahoreorpus disciplinaire qui vise a mettre a
disposition des enseignants des techniques, diéguyas et des outils, construits par référence
aux résultats de la recherche.

La pédagogie universitaire doit donc étre enseigh@erfectionnée tout au long de la carriere
en fonction des besoins de I'enseignement, du Ipdefs étudiants et de I'avancée des
disciplines.

Elle repose sur une approche pédagogigue danslidadransmission des connaissances
n'est que I'un des moyens de I'enseignement. Elia@ une pédagogie par résolution de
problemes ou montage de projets qui vérifie I'asijion des compétences professionnelles
correspondantes. Elle s’inscrit donc dans les ¢fjedonnés a la formation dans ces trois
universités qui sont a la fois de transmettre demaissances, d’assurer I'employabilité des
dipldmés et d’ouvrir les étudiants au « servica adciété ».

Le guide de l'enseignant de Louvain résume bieecapproche par son titre :Nous
enseignons ... apprennent-ils%

2 «Nous enseignons ... apprennent-its 2 UCL Presses universitaires de Louvain — Ptorat & la formation et a
I'enseignement — Edition 2007.
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=  Des structures dédiées

Pour conduire ces missions, les trois universitéisnois en place de véritables instituts de
pédagogie universitaire : Institut de la pédagagieu multimédia (IPM) a Louvain, Centre

d’études et de formation en enseignement supérfi€@HFES) a Montréal et Service

Formation et évaluation (FORMEV) a Geneve.

Ces instituts proposent aux enseignants-chercluaerformation tant initiale que continue.

A Genéve, les enseignants débutants bénéficiemedfarmation pédagogique de base trés
complete en trois modules :

— communiguer pour transmettre ;
— enseigner pour apprendre ;

— évaluer pour progresser.

Chaque module se déroule en deux phases : une ghamemation d’une semaine et une
phase d’accompagnement pour la préparation et [Bintation d’'un projet spécifique de
'enseignant qui favorise la transposition, sutdegain, des concepts et méthodes enseignés.
Au-dela de cette formation initiale, I'institut grase aux enseignants un accompagnement
personnalisé et une aide en cas de difficulté. the da, peuvent étre organisés des entretiens
individuels, des aides personnalisées, le montagerthations spécifiques complémentaires
et méme l'assistance a des cours, TD ou TP poer aiddentifier les problemes et proposer
des solutions.

A Louvain, I'lPM propose aux enseignants-cherchemrscccompagnement pédagogique :

— individuel : «aider a élaborer votre « plan de cours », relire support de cours,
un questionnaire d’examen, venir observer un deceoss et vous donner un avis,
recueillir 'avis des étudiants sur votre coursl'analyser avec vous, vous aider a
rédiger un article scientifique en pédagogie unsiire...» ;

— ou collectif, pour des équipes d’enseignantscows donné en co-titulature,
évaluation de programmes, modification et conceptie programmes en termes
d’acquis d’apprentissagelgarning outcomés ... développement et évaluations
des compétences, conception de formations a dest@icearning)»

Il en va de méme pour le CEFES de Montréal quieotfes activités de développement
pédagogique (DP) au personnel enseignant et aukdac activités initiales de DP individuel
et activités continues de DP individuel et collecti

= Des outils pédagogiques

Enfin, ces instituts mettent a disposition des igmsmts un grand nombre d'outils
pédagogiques dont I'exhaustivité, la base conc#iptetle caractere concret et pratique sont
remarquables.
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Le guide pédagogique de Louvain déja citowus enseignons... apprennent-ils, 2apres
'exposé complet des bases théoriques de la paditig’enseignement de l'université,
développe les chapitres suivantsdwplan de cours au contrat pédagogigye<évaluer les
apprentissages, «faire évoluer votre pratique, «promouvoir '’honnétet® (chapitre sur le
plagiat et la propriété intellectuelle),le<point de vue des étudiants Chaque chapitre est
décliné en sous-chapitres et le recueil se termimda présentation de quatorze « Mémos »
sur des questions telles que les objectifs de cdmrgédagogie par projet, les supports de
cours ou les modes d’interaction avec l'auditogte,

Enfin, & Louvain, l'innovation pédagogique est amagée par un fonds de développement
pédagogique (FDP), constitué d’'une dotation fixéaguie année. Un appel a projets est lancé
par courrier personnalisé a chaque enseignantiuhierclLa répartition des ressources du
fonds s’effectue sur la base d'une sélection assyrd@ le conseil scientifique de ce
dernier. Un comité de gestion assure le suivi deets (362 entre 1997 et 2009).

3.2.3. Le systeme d’évaluation interne est garant de laljé de la formation

= Un systeme d’évaluation raisonnée, systématique @bérationnelle

Chacun des trois établissements met au premierl’plaligation d’une évaluation interne de
'ensemble de la fonction formation a deux niveaéxaluation des programmes et évaluation
des enseignements. Pour la conduire, chaque uitévealispose d'une structure dédiée,
chargée d'unifier les procédures et les outilseetrebttre en ceuvre les évaluations, selon des
rythmes précis. L'évaluation, codifiée par les ¢ésxtest a la fois raisonnée, systématique et
opérationnelle.

Elle estraisonnéeparce que définie par un protocole. La fonctiomiation est déclinée en
objectifs et en indicateurs. Ces objectifs et oegcateurs, quantitatifs et qualitatifs, vont dans
le détail de la mise en ceuvre de la formation strésultats attendus. Ils permettent d’évaluer
la validité de I'offre de formation au regard desstins des étudiants et de la société et des
priorités et des moyens de I'établissement. llsngttent aussi d’en évaluer la mise en ceuvre.
Leur formalisation et leur précision rendent latig@e de I'évaluation transparente et
adaptable a tous les domaines de l'université.

Elle estsystématiquedu triple point de vue de son périmetre, de samumwence temporelle et
de son résultat :

— du point de vue du périmétre, elle concerne au®si es programmes et leur
structuration que les enseignements proprement #ile concerne tous les
enseignants, quels que soient leur statut et leztieaneté ;

— du point de vue de son occurrence temporelle seiteun rythme défini, s’agissant
des programmes (de trois a dix ans selon les casine des enseignements (a la
fin du semestre ou a l'issue d’une unité particeli@’enseignement). L’évaluation
des enseignements est principalement basée surguiestionnaires a choix
multiples (QCM), élaborés par les organismes diéat&bn en concertation avec
les composantes, les responsables de programnes enkeignants-chercheurs.
Quand I'évaluation d’'un enseignement n’est pas bpehe peut donner lieu a un
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approfondissement, comportant une autoévaluatiotigreseignant, des entretiens
avec des pairs et avec la direction de la compesahtle responsable du
programme.

— du point de vue de son résultat enfin, elle peutexkiire par une notation. Ainsi, a
Geneéeve ou 1 400 enseignements ont été évaluédickimoyen ressort a 0,89 sur
une échelle qui va de 0,31 a 1. Sur les 1 400 gmseients évalués, seuls 5 % ont
été jugés insatisfaisants, soit environ 70.

Elle estopérationnellecar elle contribue a I'évolution de I'offre de foation.

S’agissant des programmes, I'objectif est bieny@awaes résultats de I'évaluation, d’adapter
en continu l'offre de formation aux évolutions ddisciplines, mais aussi des besoins des
étudiants et du service rendu a la société. A Mantr«ll s'agit d’établir une veille par
rapport a leur pertinence, a la comparaison aves Imeilleures pratiques dans leur
discipline, a la satisfaction de leurs diplomésl'acces au marché du travail, au taux de
dipldmation, ainsi qu’aux autres parametres impats& d'un programme dont les
orientations de la formation qui pourront venir ootr de facon institutionnelle I'ensemble
des programmes. |l est précisé que le processupodrra aussi servir a réfléchir sur la
pertinence d’abolitions ou de créations de prograaem Il en va de méme a Louvain et a
Geneéve. Le critéere de I'adaptation aux moyens auist constitue un élément déterminant
dans le choix des priorités, chaque universitéapadu principe que les financements publics
ne peuvent, au mieux, que stagner et qu’il conwienprendre en compte cette évolution. On
doit souligner la cohérence du processus qui ctangisraiter la question des moyens comme
une donnée de base qui conditionne I'ouvertureadermation.

L’évaluation est également opérationnelle pour ®sseignants car I'évaluation des
enseignements et, plus généralement, de l'investisst pédagogique des enseignants est
prise en compte dans I'évolution de leur carridreMontréal et & Louvain, ont été mis en
place des dossiers pédagogiques, élaborés pandefgeants, selon un schéma défini, pour
mettre en valeur leur engagement pédagogique eéddisations auxquelles il a donné lieu.
Parmi les criteres retenus, outre la descriptidailiiée et quantifiée de I'activité pédagogique
de I'enseignant, on note le nombre de projets p@glgges innovants initiés par I'enseignant,
d’évaluations effectuées a la demande de I'ensetgda formations pédagogiques suivies, le
nombre et la nature des publications dans le damdéla pédagogie universitaire. Par sa
standardisation, cette procédure vise a I'objeéiyielle permet par la-méme de prendre en
considération dans la carriere, de facon égaleségnement et la recherche.

= L|’évaluation a pour objectif de garantir la qualité des diplémes

L’objectif de I'évaluation est de garantir la quélde I'offre de formation de I'établissement.
C'est sur celle-ci que ce dernier s’engage. La rijssun détaillée du contenu des
enseignements délivrés et des services fournétidiant constitue un véritable contrat moral
a son égard. La vérification du respect de ce abest assurée par le role joué par I'étudiant
dans I'évaluation des enseignements. La publicaties contenus d’enseignement, des
compétences a acquerir, des objectifs donnésarzafion et de la pédagogie mise en ceuvre
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garantit la qualité des diplomes délivrés vis-adesla société, des pouvoirs publics et des
employeurs.

Ce double engagement ne vaut pas assurance déaéuss taux d’échec sont du méme
ordre que ceux que l'on reléve en France. L'établisent garantit non le succés de tous les
étudiants, mais la qualité de ses diplomés. Potanguil met tout en ceuvre pour les faire
réussir. Qu'il s'agisse des services d’orientatidn, suivi individualisé, des dispositifs de
tutorat, de remise a niveau, de cours renforcégesigources en ligne et d’environnement
numerique de travail, mais aussi de services maxlied psychologiques, d’aide sociale et
financiére, les dispositifs d’aide a la réussitentscomplets. Cette approche implique
cependant, en contrepartie, une trés forte mobdisade I'étudiant. Ainsi, en Belgique,
I'autorité de tutelle ne finance qu’un seul redaubént en licence.

Cette analyse fait clairement apparaitre que légetsités de Montréal et de Louvain sont
parvenues en quelques années a mettre en placeoliigue de formation cohérente, qui
garantit la qualité des diplomes délivrés et rerdode ce fait leur attractivité. Les
responsables rencontrés n'ont pas caché a la migsid avait fallu pour ce faire surmonter
les réticences et les préventions des enseignbatskeurs et que les progres accomplis
n'avaient pas suivi un chemin rectiligne. La conelde ces changements s’est appuyée sur
deux leviers essentiels : des organes nombreuinésst mener la concertation et a produire
du consensus, et la définition d'un dispositif pglie et administratif, cohérent et complet,
qui apporte une réelle valeur ajoutée au fonctiorere de I'université et a I'organisation de
la formation et des enseignements. L’université&sdaeve partant du méme constat a entamé
la méme démarche.

3.3. La capacité de ces universités a définir et mettren ceuvre une
politique de formation cohérente s’appuie sur unedrge
autonomie et des moyens conséquents

La capacité des universités analysées a défidimatttre en ceuvre une politique de formation
cohérente est également liée a un degré d’autonplitseimportant que celui dont disposent
les universités frangaises.

3.3.1. Des établissements disposant d’une large autonomie

= Une véritable autonomie académique

Les trois établissements bénéficient d’une hakibita (accréditation) globale par grands
secteurs et disposent d’'une totale autonomie péfinidla nature de leurs dipldmes et le
contenu des enseignements, et mettre en placeotemtions, dans le respect d’'un cadre
général défini au niveau gouvernemental.

L'évaluation externe par les agences d'assuranadit@uOAQ en Suisse et AEQES en
Belgique) a une portée essentiellement formatille. @nsiste a établir avec l'université, sur
la base d'une autoévaluation et de visites d’espqtti dressent un rapport, un bilan des
points forts et des points faibles de nature a perma celle-ci de progresser. Elle a vis-a-vis
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de la tutelle gouvernementale seulement une famatiassurance qualité justifiant I'emploi
des deniers publics en faveur des établissememtse Evaluation formative n’en est pas
moins prise trés au sérieux par les universitéfadecture des rapports atteste que les
recommandations qu’ils formulent font l'objet d'uplan de suivi interne et sont
rigoureusement mises en ceuvre.

La qualité de I'offre de formation constituant defait un enjeu crucial pour I'établissement,

linvestissement dans une politique cohérente dendtion pédagogique et d’évaluation

systématique et raisonnée, portant a la fois ssirféemations et sur les enseignements
dispensés, prend alors tout son sens.

= Des modes de financement qui favorisent la resporishsation

Geneve est une université publique qui recoit €atisl de son financement du canton dans le
cadre d’'une convention d’objectifs quadriennalde Ekcoit également des crédits de la
confédération et du fonds national pour la rechereh dispose de ressources propres. Ces
ressources sont issues essentiellement de la formabntinue, qui est trées développée
('université préleve 7,5 % des recettes), et dmgrats de recherche, auxquels s’ajoutent les
revenus des placements. Le personnel est rémunérie dudget de I'établissement. Les
droits d'inscription étant arrétés par le cantorlaesubvention étant fixée par rapport aux
objectifs et aux projets, l'université a tout idemrd’'une part a bien évaluer les moyens
nécessaires a la réalisation de ces derniersre’patt a assurer un suivi budgétaire au niveau
le plus fin. Ce point est d’autant plus fondamemfaé l'université est obligée par la loi
d’inscrire en premiere année tout étudiant titelale laMaturitat et, en master, tout titulaire
d’'un Bachelor,a I'exception de certaines formations spécialisted I'acceés est contingenté.
De plus, l'accueil des étudiants étrangers, quiésgntent plus du tiedes effectifs, est régi
par des conventions bilatérales. L'optimisation’dsage de ses ressources par rapport a ses
charges est donc, pour l'université, un enjeu atuci

A Louvain, la subvention publique (44,6 % des rest est constituée d’'une part fixe de
l'ordre de 25 % déterminée pour dix ans et d’'uné pariable, de 75 %, qui évolue en
fonction du nombre d’étudiants. La subvention pyusdi globale de la Communauté francaise
de Belgique a ses six universités étant, depui®,1&partie dans le cadre d’'une enveloppe
fermée, les universités sont conduites a renfdear attractivité, notamment en matiére de
formation pour maximiser leur financement. L'unisié¢ bénéficie également de ressources
affectées et de ressources sur projets, notamnaerdgs conventions de recherche, pour un
total de pres de 25 % des recettes, ainsi quesdeurces propres. L'ampleur de ces dernieres
est liee d'une part a l'importance du mécénat, tkaypart au fait que l'université est
propriétaire du foncier de I'ensemble de la vill@ tui a été remis, en dotation, lors de sa
création. La encore, les droits d’inscription sfixés au niveau de la Communauté francaise
de Belgigue et la faiblesse de la subvention publiqqui n’a pas suivi I'évolution des
effectifs, est évidemment un sujet de débat. Pauand, la structure des recettes de
'université lui donne une totale responsabilité sas priorités budgétaires et donc sur sa
politique de formation, le personnel étant rémurséirde budget de I'établissement.

Les informations figurant sur le site de l'univéésdu Québec a Montréal ne permettent pas
de faire d’analyse sur ce point.
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= Une totale autonomie de gestion de la ressource eighante

Les trois établissements ont une totale libertéedeutement, d’évaluation et de gestion de
carriere de leurs enseignants-chercheurs et ersdfgdans le simple cadre du droit du travail
applicable.

Chaque enseignant-chercheur est recruté en fondtion contrat personnel qui définit ses
obligations de service et les objectifs qui luitsassignés, y compris I'obligation de se former
et de se soumettre a I'évaluation des enseignemeatsontrat est susceptible d’étre modulé
dans la répartition des fonctions d’enseignemeantedherche, d’administration et de services
a la société. Les textes regissant les évolutiensadriere, les grades et les rémunérations des
enseignants-chercheurs sont définis et votés paatéblissements eux-mémes.

Ainsi a Montréal, un enseignant recruté au premiade n'est embauché que pour trois ans.
Sa promotion au grade supérieur est proposée oparda direction de sa composante et elle
est acceptée ou non par le recteur. Si, au botroeans, I'intéressé ne fait pas I'objet d’'un
avancement au grade supérieur, il n’a droit qu'aanouvellement de contrat de trois ans, a
issue duquel, s’il n’est toujours pas promu, smmtrat ne peut plus faire I'objet que d’'un
renouvellement annuel.

A Geneéve, les contrats individuels comportent umiezades charges qui précise pour chaque
enseignant-chercheur ses droits et devoirs etdaditions d’exercice de ses activités. Ce
contrat est régulierement renouvelé, chaque refleavent donnant lieu & un examen

approfondi.

Dans les trois établissements, renouvellementgahgtions tiennent évidemment compte
des résultats des évaluations. A Louvain, comme antMal, les procédures de
renouvellement ou de promotion intégrent la productde dossiers de valorisation
pédagogique. L'université de Genéeve souhaiteraivpio a terme procéder de méme.

Cette autonomie de GRH permet aux établissemeunttisér au mieux de leurs compétences

et des besoins de I'établissement les enseignaetsfteurs qu’ils recrutent et de rendre

effective une réelle gouvernance de la fonctiormfition basée sur le bindme formation

pédagogique /évaluation réguliere. Au demeurang peocédures n’induisent pas de

précarisation de la fonction enseignante ; les d&snon-renouvellement sont rares. La

souplesse de définition des obligations de seljgge dans ce sens en permettant de tirer le
meilleur parti des aptitudes et des intéréts dewha

La corrélation entre ce haut degré d’autonomierehise en place d’'une politique cohérente
de formation est conforme aux conclusions des étwlgopéennes et internationales qui
mettent I'accent sur le lien entre l'efficacité de®yens alloués et I'autonomie réelle des
établissements

24 Dés 2005, le rapport de 'EUA, « Trends IV » (Rt et Trauch) mettait en évidence le rapporteentr
efficacité des moyens alloués et autonomie réaeéablissements. Ce point était confirmé damapport
« Trends 2010 » (Sursock et Smidt 2010). Plus réuemh, I'étude de I'EUA &inancially Sustainable
Universities Il : European universities diversifgiincome strean®» (Estermann & Bennetot Pruvot, 2011)
établit que la capacité des établissements a gémlye ressources supplémentaires dépend du degré
d’autonomie institutionnelle que leur autorise delie |égal et reglementaire dans lequel ils opefamiien a
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3.3.2. Une mobilisation importante

= Des processus de pilotage qui réclament un fort iegtissement

On a vu que la mise en ceuvre de cette politiqugeaxi une gouvernance centrale forte et une
responsabilisation de tous les acteurs. Il en t&sule démarche participative trés poussée,
concrétisée dans une multiplicité de groupes deailraet de structures de concertation
permettant de batir du consensus et de rendreréeggures incontestables. L'ensemble est
donc consommateur de temps et de moyens humains.

= Des moyens financiers qui paraissent €leves

La mission aurait souhaité pouvoir mesurer l'inissgment financier que représente une
politique de formation axée sur la qualité. Or, analyse précise des moyens financiers que
les trois universités consacrent a la formationpada été possible, faute d’avoir eu accés aux
comptes développés des établissements.

La mission a donc cherché a approcher le sujedvéens deux indicateurs : les dépenses par
étudiant et les rémunérations des enseignantsfaa

En ce qui concerne le premier, si I'on se réféne iadicateurs publiés par Regards sur
I'éducation 2011»° de I'OCDE, on voit apparaitre la hiérarchie subean

DEPENSES DES ETABLISSEMENTS PAR ETUDIANT TOUS SERVICES CONFONDUS (2008)
PAYS MONTANT/ETUDIANT
SUISSE 21648
CANADA 20 903
BELGIQUE 15 020
FRANCE 14 079

Source : OCDE (voir note en bas de page).

Cette hiérarchie se retrouve dans le méme documentOCDE dans deux graphiques
concernant la dépense par étudiant en proportioRlBupar habitant (p. 225 et 229): la
Suisse est au plus haut niveau apreés les Etats-tinige par le Canada. La Belgique se situe
légérement au-dessus de la Francé rdeg).

Ces données doivent cependant étre utilisées ageayiion, dans la mesure ou elles portent
sur la totalité des établissements de chaque gayn Belgique, par exemple, le niveau de
financement public est plus élevé dans la parieénde que dans la partie wallonne.

pu étre établi pour toutes les dimensions de lfaoraie : I'autonomie d’organisation, I'autonomiedirciere,
I'autonomie en matiére de GRH et 'autonomie académ Déja, en 2008, concernant la fonction redierc
les études du Think-tank Bruegel (Aghion et alQ&0déja citées, établissaient clairement que diaamie
budgétaire doublait I'effet de tout financement @émentaire en matiére d'efficacité de la recherche
universitaire.

% OCDE - Regards sur I'éducation 2011 — p. 234, ablB1.1a ®épenses annuelles des établissements
d’enseignement par éléve/étudiant tous servicefoodus (2008p.

a7



La comparaison du niveau de réemunération des eradigrchercheurs se révele, quant a elle,
extrémement hasardeuse. En effet si I'on constaéelg salaire des différentes catégories
d’enseignants-chercheurs dans les trois universgésubstantiellement plus élevé que celui
de leurs collegues francais, cette comparaisorenedompte :

— ni du fait que les salaires communiqués constituentquasi-totalité de la
rémunération car il n’existe, dans ces universipgés, d’heures complémentaires,
pratiguement pas de primes, et que la possibilébéetdcer des activités extérieures
est pour les enseignants a temps plein fortemmiték°;

— ni des différences qui peuvent intervenir danldigations de service ;
— ni des différences de carriere ;
— ni des éventuels différentiels de colt de la vie ;

— ni des différences de régimes de fiscalité.

On observera d’ailleurs, qu’alors que les réemumn@matdes enseignants du primaire et du
secondaire font I'objet dans le rapport de 'OCDdtdbleaux comparatifs, il n’existe aucun
tableau comparable s’agissant de la rémunératisnedseignants du supérieur. Il est donc
probable que la comparaison a été jugée impossible.

Il n"a donc pas été possible de déterminer le iné@nhcier d’'une politique de la qualité.

4. Les recommandations

Ainsi que la mission I'a souligné, les universigglitées ont toutes pris conscience de I'enjeu
stratégique et financier que représente pour dlies amélioration du pilotage et de
I'organisation de leur fonction formation et ontites commencé a prendre des mesures afin
de mieux encadrer le processus de constructianraide en ceuvre de leur offre de formation,
ainsi que de mieux structurer la fonction soutida formation. Toutes les universités n’étant
pas placées dans le méme contexte et ne dispaséed mémes marges de manceuvre, ni des
mémes atouts, leur degré d’avancement est cepeimégal. Or, compte tenu de I'importance
gue revét l'aboutissement des évolutions engag@els fois pour préserver I'équilibre
financier des universités et pour garantir la daat la pertinence des formations dispensées,
il faudrait que le processus de changement en cmitraccéléré.

Pour y parvenir, les universités rencontrent dehstacles majeurs.

% Draprés un traitement de données fait par la DGESI la demande de la mission, sur une population d
39 304 enseignants-chercheurs (hors médecine ettadgie), dans 69 établissements (68 universités +
Dauphine), la rémunération principale représente,m®yenne, en 2011, un peu moins de 90 % de la
rémunération brute. Le reste est constitué d’hecoesplémentaires pour 4 % et d'indemnités pour em p
plus de 6 %.
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= La difficulté a faire partager par 'ensemble de lacommunauté universitaire
I'analyse de leur situation et leurs projets pour’améliorer

Bien que ces derniers figurent dans l'autoévalmationduite au sein de I'établissement et
dans le projet remis a 'AERES et au ministere,sdianperspective de leur futur contrat, et
gu’ils aient été approuves par les conseils reptésés, les incompréhensions, les réticences,
voire les oppositions restent nombreuses. La foomaétant placée au cceur du métier
d’enseignant-chercheur et ne faisant pas I'objah@’évaluation individuelle aussi poussée
gue la recherche, elle constitue en quelque sertel privilégié ou s’exerce la liberté de

'enseignant-chercheur. Cette réalité expliquett@&xe sensibilité du sujet. Ainsi que l'ont

souligné plusieurs interlocuteurs de la missionjlesda mise en place d'une évaluation

individuelle portant autant sur I'enseignement cuug la recherche serait susceptible de
changer le contexte.

= L’ampleur des chantiers ouverts en paralléle au seides universités

Pour pouvoir bénéficier de responsabilités etampetences élargies, les universités ont di
concentrer leurs efforts sur la restructuratioticettilage de leurs fonctions support. Dans le
méme temps, elles ont di aussi travailler a lat@atien des PRES ou aux projets de fusion
et mettre au point les réponses aux appels d’offieses dans le cadre des « investissements
d’avenir ». Malgré I'implication des équipes présitielles, malgré le soutien apporté par une
bonne partie de la communauté universitaire, maltjgngagement des services
administratifs, les universités n’ont pas été esurnede mener de front tous ces chantiers. La
volonté de certaines équipes présidentielles d'aéel’avant sur la régulation de I'offre de
formation et sa mise en ceuvre, malgré la surchdegdravail et les pesanteurs ou les
oppositions rencontrées, ont entrainé parfois déabées phénomenes de rejet.

Les recommandations que formule la mission tiennentpte de ces deux éléments. Pour les
élaborer, la mission s’est appuyée a la fois suctastats faits dans les universités auditées et
sur les réflexions que lui a inspirées l'analyses deois exemples étrangers. Ces
recommandations sont classées en deux catégorieaction de leur degré de faisabilité.

4.1. Les actions a conduire, dans les universités, a apterme

= Systématiser les procédures qui permettent de faviser le pilotage de la politique de
formation et de créer du consensus

Partant d’'une analyse de ses caractéristiquessetliférents parametres qui interviennent
dans la définition de sa politique de formationdahs la mise en ceuvre de son offre de
formation, chaque université devrait, si ce n'eégadait :

— définir des principes généraux et des normes padirec I'offre de formation qui
concernent le L_etle M, la question de l'allocation des moyens humaet
financiers de I'université se posant aux deux nixea

— adopter des chartes sur les principaux élémentsueasaux relatifs a la mise en
ceuvre de la formation, afin d’homogénéiser lesiquas et de créer de la
transparence ;
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— instaurer des procédures internes d’expertise gumettent a la fois de renforcer
le rGle des composantes et le dialogue avec lésyrsrde projet ;

— engager un dialogue de gestion avec les composaruas les faire entrer dans
une logique de responsabilité dans la définitiol'afére de formation et dans sa
mise en ceuvre ;

— trouver des moyens de régulation pour associer lles mrand nombre
d’enseignants-chercheurs a la construction dellaquee de formation.

= Créer ou renforcer une structure administrative ausein des services centraux, dédiée
au pilotage de la fonction formation

La premiéere difficulté pour mettre en ceuvre ceféddhtes actions réside moins dans leur

définition que dans la capacité de l'universités naintenir dans la durée, l'investissement

en leur faveur pouvant faiblir en dehors de la quiide préparation du contrat. Une des

conditions essentielles pour assurer leur conénedt de créer ou de renforcer un service

central dédié qui, sous la double responsabilitéiguoe des vice-présidents compétents et

administrative des directeurs généraux des serviefle au respect des principes, des

normes et des chartes, assure la régularité degqures, anime un réseau de correspondants
dans les composantes et travaille au développetesrutils d’aide au pilotage.

= Donner de la cohérence a la politique de formatiode I'établissement en développant
une démarche « qualité »

Comme on I'a vu dans le constat issu des audifglulaart des universités ont une démarche
« gqualité » embryonnaire. Or, I'analyse des exempteangers montre clairement le réle joué
par la garantie de la qualité de I'enseignemenliedta formation dispensés dans I'attractivité
d’un établissement et dans I'insertion professidierdes diplémés.

Cette démarche « qualité » passe par la mise e glain dispositif global et cohérent,
reposant sur :

— une évaluation systématique des enseignementgpatudiants, réalisée pendant
les cours pour faciliter son appropriation pardaseignants et obtenir un bon taux
de réponses ;

— la mise en place d’'une formation des enseignabtgatoire pour ceux qui entrent
dans la carriére, liée aux résultats des évaluationfondée sur le volontariat pour
les autres ;

— la mise a disposition d’outils pédagogiques ;
— le recrutement de quelques conseillers pédagogiques

— la prise en compte des résultats de I'insertiorigggionnelle dans I'évolution des
formations, y compris pour les formations « clagsg)» ;

— la prise en compte des résultats des évaluatiamsldacarriére des enseignants, au
moins dans les promotions locales.
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Pour mettre en ceuvre ces mesures, les universitésntl s’employer a mettre en cohérence,
a développer et a systématiser les actions déggéeg. L'exemple des universités étrangéeres
ou des universités francgaises les plus avancées aemndomaines devrait aider a lever les
préventions ou les inquiétudes qui persistent dansorps enseignant. Pour étayer leur
diagnostic, les universités disposent du vade-mestotarité mis a disposition par TAMUE

et du guide d’évaluation donné par la section dabliésements de 'AERES. Ces guides,
dont les universités soulignent I'apport essemtais la conduite de leur autoévaluation, sont
complets. Aussi la mission a-t-elle jugé inutileem’ produire un autre. Pour aider les
universités qui auraient besoin d'un regard extéri¢|GAENR pourrait éventuellement
conduire des audits comme elle I'a fait avec lasearsités de I'échantillon.

4.2. Les actions a conduire sur le moyen terme

= Se doter d'un systeme d’information de la formation

Ainsi que cela apparait dans le constat issu delifales universités n’auront pas la capacité
de suivre la mise en ceuvre de leur politique de&bion et de fonder leurs arbitrages sur des
bases objectives tant qu’elles ne disposeront pa®dtils qui leur permettent de suivre toute
la chaine de la formation, afin de prévenir lesnéwelles dérives, et de calculer le colt

complet de leur offre de formation.

Certes, l'investissement financier et humain ihigat important, mais le déploiement d’'un
systeme d’information dédié a la formation devsasttraduire, a terme, a la fois par une
meilleure utilisation du potentiel de formation wete meilleure allocation des moyens, au
service de la réalisation du projet de I'établissetnet par une rationalisation de I'usage du
potentiel en personnels de soutien.

Les universités ont déja beaucoup investi aveciéz ®n place de SIFAC qui est maintenant
déployé dans 96 établissements ; elles seront&ientcapacité de mieux piloter leur offre de
formation avec le déploiement de ROF qui est déjexgloitation a Aix-Marseille Université
et dans les autres universités pilotes et leur GRét SIHAM, qui devrait étre déployé dans
les établissements intéressés d’ici a 2014. Ekssaibnt aussi bénéficier du renouvellement
d’APOGEE. L’implantation d’'HELICO viendrait compkit ce dispositif et permettrait de
couvrir toute la chaine de mise en ceuvre de ladbom.

Au-dela de l'investissement financier et de la fation qu’il nécessite, le déploiement d’'un
systeme d’information intégré suppose l'adhésionl’dasemble des composantes pour
assurer sa généralisation et une attention coesialat qualité des données. Faute de quoi, cet
investissement sera sans effet.

= Mettre en place les procédures et les outils nécases au calcul du colt complet des
formations

Comme on I'a vu dans les universités auditées.efo@n ressentent le besoin, mais les
mesures qui ont été prises ne permettent pas edgorépondre.
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Or, compte tenu d’'une part du nombre élevé de fooms a faible effectif, d’'une part, des
variations conjoncturelles d’effectifs d’'une anrgée I'autre et en cours d’année, la prise en
compte de ce paramétre est un élément essentigé dida décision et de pilotage.

Si la mise en place de ces procédures suppose, ci@gsie établissement, a la fois une
volonté politique forte et les outils nécessaites, universités devraient pouvoir étre aidées
dans cette démarche par une mutualisation desxi@ile et des méthodes au niveau de
’AMUE, si ce n’est au niveau du ministere.

= Engager des réflexions sur les sujets de fond

Pour pouvoir étre pleinement efficaces, ces mesuteshniques » devraient étre assorties de
réflexions de fond, de nature organisationnelldéifinoe et pédagogique :

» Sur l'organisation et la structure interne des waTsités

Lors des entretiens avec la mission, des respasabit émis des interrogations et des
suggestions pertinentes sur la structure interne’weversité, sur les rapports centre-
composantes et sur les instances statutaires,cemsuggestions n’apparaissaient pas dans les
projets de I'établissement, ce qui témoigne deffecdlté a aborder ces sujets.

Méme si les universités ont entamé un processusedanfiguration en fusionnant des
composantes et des départements, si elles ontlesd@stances non statutaires pour pallier les
insuffisances des structures actuelles de conmartat méme si la question de la justification
du maintien de certaines UFR dérogatoires a été&ude de facon ouverte lors des
restitutions, le rythme d’évolution parait une ferscore en décalage par rapport aux enjeux.

Or, il est clair que la présence de composantate elépartements de trop petite taille, la
juxtaposition de composantes de droit commun &od@posantes dérogatoires sur les mémes
champs sont sources de déséquilibres préjudiciablesute évolution, de dispersion des
moyens et de redondances, notamment en matiecgrdatfon.

La question de la répartition des compétences etafponsabilités entre les composantes et
le niveau central mériterait d’étre posée pour déga les tensions que l'on constate
aujourd’hui face a la volonté de centralisation gigst fait jour dans les universités pour
essayer de mieux piloter la fonction formation. @mnon I'a vu dans les universités
étrangeres visitées, l'instauration d’'une politigliétablissement peut aller de pair avec une

responsabilisation et une autonomie renforcée dmapasantes, a condition que les
procédures et les outils de régulation soient el

S’ajoute enfin, la question des instances statga@t de leur réle. Une piste pour mieux
articuler les besoins de I'enseignement et ceubadecherche pourrait consister a fusionner
le CEVU et le CS en un conseil académique s’apdwsandes groupes de travail qui auraient
compétence pour instruire les dossiers et créeodaensus. |l faudrait aussi que la politique
de formation et sa mise en ceuvre soient débattuesreseil d’administration de facon plus

systématique qu’elles ne le sont en dehors dedlagpation du contrat d’établissement.
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» Sur linfrastructure administrative nécessaire alofage et a I'organisation de la
fonction formation compte tenu de I'évolution desdins et des potentialités offertes par
'usage des nouvelles technologies

Ainsi que I'ont montré les audits et les travauxawits par la mission sur la fonction de
soutien a la formation, les changements qui ont agportés se sont traduits par une
adjonction de structures placées au niveau ceetrphr le déploiement d’outils numériques
destinés a dématérialiser une partie des opérati@myestion relatives aux inscriptions et a la
saisie de notes notamment. Toutefois, ces évokitiofont pas induit de véritable
modification de I'organisation des services de ieoud la formation dans les composantes.

Il serait donc de bonne gestion qu’une réflexicdpabsionnée et participative, soit conduite
dans les universités en vue de déterminer la natule niveau d’implantation optimaux des
services de soutien a la formation.

Les universités étant a la recherche de « modgbesirles aider dans cette tache, 'IGAENR
pourrait approfondir le travail esquissé sur lescfmns soutien a la formation.

» Sur une évolution des méthodes et des supportgpgidmes

Comme la mission I'a constaté, de plus en plussdpansables se posent la question, compte
tenu de I'évolution des objectifs de formation et ld structure des enseignements, de la
justification du maintien de la distinction pédagpg et partant financiere entre les cours

magistraux et les TD-TP pour les unités d’enseigrera faible effectif.

A cela s’ajoute la faiblesse, pour ne pas dire Uasq inexistence, des réflexions sur les
méthodes d’enseignement et les supports pédagagigadormation a distance, par exemple,
souvent percue comme une menace, pourrait au gen@te utilisée pour maintenir des
formations qui risquent autrement de disparaitre.

> Sur le profil des enseignants nécessaire comptederi’évolution des besoins
d’enseignement

La question des méthodes et des supports pédagsgagpt a relier a celle du profil des
enseignants. Si I'enseignement universitaire sendise par son ancrage dans la recherche, il
n'en reste pas moins que I'évolution du profil esdattentes des étudiants, de méme que
I'évolution des besoins de formation exprimés parrhilieux socio-économiques, qui se sont
traduits par un élargissement des missions deviusité, ont conduit a une diversification
des profils des enseignants.

Aux enseignants-chercheurs, qui constituent aujburd2,7 % des personnels enseignants
des universités, sont venus s’ajouter, depuis beitddes années 90, les enseignants du second
degré, qui représentent un peu moins de 15 % diiebdont 'effectif est quasiment stable
depuis le milieu des années 90, et surtout lesigamagts non permanentsiont I'effectif ne

27 Cette catégorie comprend : les enseignants assées@professeurs invités, les lecteurs et madiedangues,
les attachés temporaires d’enseignement et de riwheles moniteurs, les contractuels doctorams, |
assistants hospitalo-universitaires, les praticlespitalo-universitaires,...Cf. Les personnels agrsaits de
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cesse de croitre. A ces personnels s'ajoute lalgimu, nombreuse et mal connue, des
vacataires.

Le recours a des non-universitaires a été dicté Ipadouble nécessité de faire face a
'augmentation des effectifs d’étudiants et d’agppaux étudiants I'expérience d’enseignants
issus des milieux professionnels. Dans ce contgéteral, les décisions de recrutement ont
été prises a la base ; elles ne reflétent qu'inajterhent la politique des universités.

Il serait donc utile de conduire des analyses fin@sle profil des enseignants et sur les
processus de décisions qui conduisent a la répartlies enseignements entre ces derniers.

Ces questions de fond se posant dans toutes lesrsitgs, il conviendrait que le ministere

détermine le soutien qu'il pourrait leur apporteit €n organisant des groupes de travail, soit
en demandant a 'AMUE de prendre en charge desxiéfis communes, soit en confiant a
'NGAENR une mission d’étude.

4.3. Les sujets de fond qu'il faudrait aborder au niveaunational

= Conduire la logique de l'autonomie a son terme

Si I'on veut que les universités parviennent réediat a mieux piloter leur politique de
formation et a réguler sa mise en ceuvre, il fatgraiisser la logiqgue de I'autonomie a son
terme. L'exemple des universités étrangeres ameedfet a s’'interroger :

> Sur la fonction de I'habilitation nationale des tfimes et le role de I'Etat dans la
définition des formations

Les procédures d’habilitation actuelles sont cogirantes pour les universités sans pour
autant garantir la qualité finale de la formatioispgnsée. Une accréditation par grands
secteurs de formation et une évaluation externertég formative responsabiliseraient les
universités et les inciteraient a intégrer le psscas d’évaluation interne dans le pilotage et la
régulation de leur offre de formation. Cela n’emp&ait pas I'Etat de continuer a garantir la
gualité nationale des diplomes en amont, par lentiesi de la réglementation générale des
formations et en aval, par les comptes que luinaadt les universités.

Une compléte autonomie de définition de I'offrefdemation donnée aux universités pouvant
aboutir & la quasi-disparition de certaines digogs, il reviendrait par ailleurs a I'Etat
d’animer une réflexion sur la stratégie nationaefarmation, en s’inspirant de ce qui se fait
pour la recherche. Cette réflexion devrait inclunevolet « vie étudiante » afin de prendre en
compte la mobilité induite par un resserrement aledrte des formations dans certaines
disciplines.

I'enseignement supérieur 2009-2010 — Note d'infdiomenseignement supérieur et recherche 11.06, mai
2011.
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» Sur 'adaptation du statut des enseignants et gmsgits-chercheurs a I'évolution des
besoins de I'enseignement et de la recherche

Ainsi qu'on le voit apparaitre lorsque I'on analysel niveau du terrain, la fagon dont les
universités parviennent a mettre en ceuvre leursctfy politiques de formation et de
recherche, les besoins de I'un et de l'autre né gas forcément convergents.

A vouloir maintenir une parité, au demeurant largatrthéorique, entre le temps consacré a
'enseignement et le temps consacré a la rechetahe le service de chaque enseignant-
chercheur, on prend le risque, les étudiants cdsast les formations en premier lieu en
fonction des débouché potentiels qu'elles leursreaff de voir disparaitre certaines

disciplines.

La encore, on ne peut que souhaiter voir conduieeréflexion dépassionnée sur ce sujet. Le
pragmatisme et la souplesse dont font preuve lesersités étrangéres ne s’exercent ni au
détriment de la qualité de la formation dispens@eau détriment de la qualité de leur
recherche. Sans remettre en cause le statut deciomaire des enseignants-chercheurs, on
pourrait concevoir que la fixation des serviceg sffectuée au niveau des composantes, en
fonction de I'évolution des charges, dans le catinee enveloppe globale de moyens, fixée
au niveau de l'université a partir de criteres otifg et transparents. On peut remarquer sur ce
point que les UFR médicales fonctionnent déja sumodele et que cela ne suscite aucun
débat.

L’acceptation d’'une telle évolution par les ensaiys-chercheurs nécessite cependant que
soit mis en ceuvre un systeme d’information de ten&édion qui garantisse la transparence.
Cela pourrait également faciliter la pluriannuatis services, sujet débattu depuis longtemps
sans vraiment d’avancée notable.

= Redéfinir certaines notions fondamentales

» La distinction entre formations professionnellefoeinations classiques

Cette distinction est aujourd’hui vide de sens. t€dormation universitaire a une vocation
professionnelle. Le contenu des formations pew gius ou moins pratique, plus ou moins
théorique, il n’en poursuit pas moins l'objectif f@mer les étudiants a I'exercice d'un
métier.

La suppression de cette distinction, qui ne paastavoir cours d’ailleurs dans les universités
étrangéres visitées, serait susceptible d’affirnoer de parachever, selon le cas, la
professionnalisation des formations classiquesatdenir sur la désaffection dont souffrent
ces dernieres.

Cette évolution poserait évidemment la questiotadégulation des flux entre les différentes
formations supérieures et de la pertinence du meaintdans l'université de structures
dérogatoires. On voit bien que, dans les univergitéangeres visitées, I'absence de structures
dérogatoires est contrebalancée par une orienta@tative fondée sur I'appréciation des
compétences et des pré-requis nécessaires a lationnenvisagée.
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» La notion de tutelle et le role de I'Etat

Ce point apparait en filigrane, tout au long deamport. On constate en effet un paradoxe,
voire une contradiction, a vouloir maintenir leedle I'Etat dans les formes qu'il connait
aujourd’hui et, dans le méme temps, a préner usmoresabilisation accrue des universités.

Les mentalités ont sur ce point beaucoup progrégeseechanges que la mission a eus avec
les équipes présidentielles dans les universitdgémas, ainsi qu'a 'administration centrale,
en témoignent. La difficulté majeure a un changeneance domaine provient cependant de
linsuffisante prise de conscience de I'ensemble l@lecommunauté universitaire de la
nécessité d’'évoluer. Les crispations sur la questio financement des universités et
particulierement de la formation, par le biais desits d’inscription en sont le reflet.

Les assises de l'enseignement supérieur et de claenghe qui s’ouvrent cet automne
devraient pouvoir aborder ces sujets.

. Jg J—

Marc FOUCAULT Annie GALICHER
Jean-Pierre LACOSTE Francoise MONTI
Strer
Marie-France PONSOT Thierry SIMON
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Annexe 1

Liste des participants

Groupe projet

2010-2011 Claudine Peretti, pilote, Bernard Bétant, Marc Falt; Francoise Monti, Nicole
Pernot-Chaffort

2011-2012 Claudine Peretti, pilote, Bernard Bétant, Maouéault, Annie Galicher, Jean-
Pierre Lacoste, Frangoise Monti, Marie-France Ppridoerry Simon

Le groupe projet a bénéficié du soutien de Berardambourg.

Equipes d’audit (2010-2011)

Rouen : Claudine Peretti, pilote, Bernard Bétant, Marc Rl Francoise Monti, Nicole
Pernot-Chaffort

Lyon | : Bernard Bétant, Sacha Kallenbach

Montpellier Il : Marc Foucault, Jean Déroche

Rennes Il : Nicole Pernot-Chaffort, Frédérique Cazajous, iar®alicher

Grenoble Il : Frangoise Monti, Martine Caraglio, Michel Gedrgdartine Saguet

Bretagne sud: Nicole Pernot-Chaffort, Philippe Forstmann, As@alicher

Bordeaux IV : Claudine Peretti, Simone Christin, Jean-Pieaedste

Poitiers : Claudine Peretti, Philippe Perrey

Restitutions des audits (2011-2012)

Rouen :Claudine Peretti, Bernard Bétant,

Lyon | : Bernard Bétant, Sacha Kallenbach
Montpellier Il : Marc Foucault, Claudine Peretti
Rennes Il: Annie Galicher, Claudine Peretti
Bretagne sud: Annie Galicher, Claudine Peretti
Bordeaux IV : Jean-Pierre Lacoste, Claudine Peretti
Poitiers : Claudine Peretti

Exemples étrangers (2012)
Thierry Simon, Claudine Peretti, Marie-France Ponso

Fonction soutien a la formation (2010 a 2012)
Aix-Marseille : Marc Foucault, Francoise Monti

Avignon : Marc Foucault, Frangoise Monti, Martine Saguet
Périgueux : Jean-Pierre Lacoste, Frangoise Monti
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Annexe 2

Liste des interlocuteurs rencontrés

Au niveau national

DGESIP

Mme Marie-Hélene Granier-Fauquert, directrice dulePé@e contractualisation et de
financement des établissements de formation etceerche,

M. Geérard Maillet, sous-directeur de I'analyse deérformance et du dialogue contractuel,
Mme Dominique Pistorio, chef du département dedlitetipns et des accréditations,

M Brice Lannaud, sous-directeur de I'allocation desyens et des affaires immobiliéres,
Mme Pascale Saint-Cyr, chef de la mission de I'agmgnement des établissements

M. Claude Jolly, adjoint au chef du service dettatégie de I'enseignement supérieur et de
l'insertion professionnelle

M. Amaury Ville, chef du département de l'architget et de la qualité des formations de
niveau licence

DGRH
Mme Christine Afriat, mission d’analyse des rela®ociales

AERES

M. Alain Menand, directeur de la section « formas@t dipldmes » (en 2010)
M. Philippe Tchamitchian, directeur de la sectiogtablissements »

Mme Daniele Kernéis, déléguée administrative deetdion « établissements »

CNCP
M. Georges Asseraf, président de la commission

CPU, Commission Pédagogie et formation continue (€2010)
M. Loik Vaillant, président de 'université de Teur

M. Daniel Filatre, président de I'université TouseuLe Mirail
M. Francis Godard, président de l'université Mala&/allée

AMUE

M. Claude Ronceray, directeur

Mme Sylvie de Fresnoye, chargée du domaine « feomat vie étudiante »
Mme Valérie Le Strat, chef du projet ROF

Dans les universités auditées

Président de l'université

VP CEVU, VP CA, VP CS

VP finances, VP chargé des formations, VP RH, NTIGE.

VP étudiant

Responsables de commissions spécialisées : pédagogyens, enseignants, BIATOS, etc.,
le cas échéant

Chargés de mission sur la formation, le cas échéant

Directeurs d'UFR, IUT, IUFM et leurs responsabledmaistratifs (échantillon, si tres
nombreux)
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Directeur général des services

Directeur de la formation ou des études
Directeurs : DRH, DAF, DSI, patrimoine, ...
Responsables contrdle de gestion, pilotage, quelreduation, ...
Responsables Formation continue, enseignementands etc.
Responsable relations internationales

Responsable SCUIO

Responsable BAIP

Responsable OVE, le cas échéant
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Annexe 3

Guide d’audit

Informations générales de base

Profil de I'établissement.

Evolution des effectifs étudiants.

Principales caractéristiques de la politique attuale I'établissement en matiére de
formation.

1.

LA POLITIQUE DE FORMATION

1.1.L’organisation de la réflexion et du débat : commenhon organise le débat et
comment on s’organise pour décider ?

quelle est la place de la formation dans le prdjétablissement (vision globale de la
formation, positionnement par rapport a la recheyéh
comment est pilotée la construction du projet pedagie de I'établissement : role
des différentes catégories d’acteurs, de I'équipigehnte, des composantes et des
conseils ?
guelles procédures sont utilisées : existence ageatde commissions ad hoc, d’'un
comité stratégique ?
guel mode de relations entre les différents acteupsrtenaires ?

1.2.Qu’est-ce qui influe sur les choix de |'établissenmé?
l'identité de I'université (la place du contexte#b et de I'histoire) ?
les rapports internes (en particulier entre cegtti@mposantes) ?
les orientations nationales (PRES, passage aux Re€fgrentiel enseignants-
chercheurs, maitrise de la masse salariale, PLi@nmoent) ?
le positionnement par rapport a la recherche ?
la politique de communication et la recherche thBativité (régionale, nationale,
internationale) ?
la recherche de la performance ?
I'existence d’'une politique de la qualité?

L'OFFRE DE FORMATION

2.1.La construction de |'offre de formation

2.1.1. Les processus de construction de 'offre (carte ddermations)

Description du processus, responsabilités resmesticritéres, logiques individuelles et
logiques collectives

-existe-t-il ou pas un cadrage préalable spécifigiua procédure d’habilitation ? au
PRL ? qualitatif et /ou quantitatif (y a-t-il delegnents sur les colts) ?

guels parametres internes sont pris en comptefoaxrations existant dans le méme
secteur, disponibilité et compétences des EC, Iptleé étudiants, équipements, taille
des salles etc.? Qui le fait ? Pourquoi ? Comment ?

guels paramétres externes sont pris en comptearatyse du marché de I'emploi,
demande d’une profession, d’'une branche, d’'unespnse, carte des formations au
niveau régional, au niveau des PRES, etc. ? (faitl®@ Pourquoi ? Comment ?
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quel choix entre DU/DN, FI/FC, enseignement présehtapprentissage / a distance ?
Qui le fait ? Pourquoi ? Comment ?

comment se construit I'offre de formation pour lésctorats et la politique des
theses ?

guelles régles sont instituées et a quel niveawesmui concerne le contrble des
connaissances, le controle d’assiduité, le calendniversitaire ?

guelle forme de pilotage au niveau central (VP CE¢hargés de mission...) et au
sein des UFR ?

guelle structure porte le travail administratif & la construction de I'offre de
formation et en vérifie la régularité ?

2.1.2. La fabrication des maquettes (définition du contenudes formations)
existe-t-il des régles préalables :

Volume horaire,

% d’intervenants extérieurs dans les formationggssionnelles,

% d’enseignements statutaires,

Part des enseignements méthodologiques et/ou &easix,

Volume maximal d’heures complémentaires par ECspacture, etc.
... et a quel niveau est-ce qu’elles sont définies ?

qui définit le contenu des formations ? Commentt g tés les projets ? Qui les
évalue ?
comment s’organise le contréle de I'exécution daguettes ?

2.1.3. Quel impact de I'évaluation par 'AERES et de la néociation avec le
ministére ?
est-ce que I'évaluation par 'AERES les aide a tmm® leur offre de formation ?
est-ce que la négociation avec le ministere influeles choix en matiere d'offre de
formation et de proposition de nouveaux diplémes ?
est-ce que le mode de financement influe sur lesxch

Ces questions sont a évoquer aussi bien au niwsdratque dans les composantes.

2.2.La réqulation de I'offre de formation

2.2.1. Le contrdle de la mise en ceuvre des maquettes et idispect de leur colt
existence ou non d’un processus de controle eebripeau ?
quels outils sont utilisés ?
a guel niveau mesure-ton la réalisation des indigat?
dans quelle mesure les résultats de ce controtelsgiris en compte dans la décision
de renouvellement, de réorientation ou de suppes la formation ?

2.2.2. L’évaluation de la pertinence de l'offre de formaton au regard des
besoins en recherche et des besoins du marché aariploi
I'existence ou non d’un processus formalisé d’éataun
les structures et les modalités
I'existence et le role des indicateurs

2.2.3. L’évaluation de la qualité des enseignements

I'existence ou non d’un processus formalisé
les modalités
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la prise en compte des résultats
le renseignement des indicateurs
I'existence ou non d’une démarche d’assurancetguali

2.3.L’organisation, la mise en ceuvre de la formation

2.3.1. L'inventaire et la répartition des moyens financies et humains dédiés a
la formation

2.3.1.1. Quelle est la procédure d’'affectationatéslits pédagogiques ?
quel est le processus suivi (commission des moyemsinissions pédagogiques...) ?
guel est le calendrier ?
existe-t-il un document formalisant cette procédi(si oui, se le procurer)
guelle est la part de la reconduction des budgdésiaurs ?
existe-t-il un modéle d’attribution (i.e. forfagnant compte de I'encadrement)? (si
oui, se le procurer)
comment le taux d’encadrement pédagogique esteliléapuis pris en compte ?
comment sont attribués les budgets d’HC ? (ceatralécentralisé ?)
guelle est la part de dotations sur projets ([Plek) ?

2.3.1.2. Quel est le détail des crédits dédiédfa@rtaation sur les 3 derniéres
annees ?
séparer les 3 masses : fonctionnement, équipesaaires par actions LOLF (L, M, D)
identifier aussi finement que possible les crédiiieures complémentaires
- en séparant si possible les HC des titulaires desatataires
- enidentifiant la destination des HC aussi finentgré possible (idéalement
jusqu’a la formation)

2.3.1.3. Quel est le détail des ressources prajgdiges a la formation ?
y-a-t'il une politique volontariste de collecte ?
montant de la taxe d’apprentissage collectée ?
mode de collecte, mutualisation ou non ? Utilisafo
autres ressources éventuelles reversées dansdgstbdormation ?

2.3.1.4. Comment est calculé le potentiel d’enssigent ?
réel, forfait ? Obtenir les données (cf. partie RH)
comment le calcul du potentiel influe-t-il sur lesdgets HC ?

2.3.2. Le pilotage des moyens dédiés et le colt des fortioas

2.3.2.1. Comment est organisé le suivi de I'utilmades moyens dédiés a la
formation ?
moyens financiers
- aquel niveau les budgets HC sont-ils gérés ?
l'université connait-elle la part des HC (vacatslirgans chaque formation ?
- idem pour crédits de fonctionnement et d’équipensgnbcédures de
décision de dépenses
moyens humains (enseignement)
- comment est organisée la répartition entre lekiias et les non-titulaires ?
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- y-a-t'il des consignes relatives aux niveaux auisjles EC doivent
enseigner ?
- comment sont arbitrés les choix entre enseignepteretherche dans les
recrutements ?
— moyens humains (BIATOS)
- y-a-t'il un modele de répartition des postes ?u| lequel ?

2.3.2.2. Quelle est la politique en matiére de pexément de postes pour la
fonction formation (EC + BIATOS) ?
— bilan des redéploiements sur les 3 derniéres arthées
— problemes liés a ces redéploiements ?

2.3.2.3. Existe-t-il un modéle de gestion de lasaaslariale ?
— comment est-elle suivie ? Quelles sont les éveetialesures de correction ?
— évaluer le volume des crédits d’enseignement atiska des étudiants (tutorat)

2.3.2.4. Y-a-t'il un calcul des codts de chaquenation ? Si oui, se le
procurer
— Comment cet outil est-il utilisé dans le pilotages@ppression ou créations de
formations, dédoublements des TD, choix pédagogiere EAD ou FC...))
— le colt a I'étudiant est-il établi ? (colt diremdt complet...).
Apprécier les imprécisions liées au décalage annaersitaire / année budgétaire

2.3.2.5. Quelle est la politique de formation cound ?
— qui est a l'initiative des créations de formatiéhs
— quelle est I'organisation financiere ? La FC alt-ebmme mission d’abonder les
ressources de l'université ?
Obtenir, s’il existe, un bilan quantitatif et quatif (en principe, il est réalisé
annuellement)

2.3.3. Le suivi des moyens spécifiques de l'aide a la r&ite
2.3.3.1. Comment est pilotée l'aide a la réussite ?
— y-a-t'il un bilan du PRL ? Se le procurer.
— peut-on évaluer le poids du PRL dans les budgetsrdetion au niveau L ?
2.3.3.2. Comment sont organisées les actions daldaéussite ?
— le PRL les coiffe-t-il toutes ? Décrire
— Y-a-t'il un systeme d’appel d’offres ? Décrire

3. LE SOUTIEN A LA FORMATION

3.1.Description RH de la fonction (Cf. tableaux demandg a I'université)

3.1.1. Les BIATOS

3.1.1.1. Eléments descriptifs
L’objectif est de mesurer :
— comment se structure la fonction soutien a la foionadans I'ensemble de
'université ?
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— comment se répartissent les BIATOS au sein denetifin soutien entre les différents
domaines d’activités ?
soutien formation (stricto sensu)
vie étudiante
documentation, bibliotheque
assistance technique et administrative a la rebkerc
- informatique scientifique et pédagogique
— comment se répartissent les BIATOS chargés duesoatla formation entre les
différentes structures de l'université ?
- composantes
- services centraux
- services communs
Pour les composantes, on indiquera le nombre dats]
— quelle est la part des différentes catégories AZ,Bat celle des titulaires et non-
titulaires ?
Les chiffres seront donnés en valeur absolue eakeur relative.

3.1.1.2. Eléments d’appréciation
L’objectif est d’apprécier :
la part du soutien a la formation dans I'ensendele services
la stabilité des personnels dédiés a la fonctiométion par rapport a celle des
personnels dédiés aux fonctions support
— le niveau de formation et de qualification
— larationalité et I'efficience de I'organisation
— les actions conduites par l'université pour amélidlorganisation et la qualification
des personnels

3.1.2. Les enseignants

Cette partie s’articule avec celle sur I'organsatet les moyens mis en ceuvre pour la
formation (partie 2.3.). Il s’agit ici d’évaluerddonctions assurées par les enseignants
en dehors de I'enseignement stricto sensu (y caniercontrole des connaissances
cependant) et d’'essayer de mesurer la pertinenseclil@x faits par l'université a
partir d’'un certain nombre d’éléments tangibles.

— quel est le montant et le nombre de bénéficiaiessdicharges, PRP et PCA sur une
année ? Quelle évolution dans le temps ?

— quelle répartition entre composantes ?

— qguelle politique de conversion en décharges ?

— gu’est-ce que cela représente par rapport a [@PES

— guels en sont les référentiels ou les critéredribation ?

— existe-t-il un référentiel des fonctions pour lesegnants-chercheurs ?

— quelle est la part des fonctions soutien a la fdomajui est assurée par des
enseignants autres que les EC ?

— existe-t-il des formations a destination des ems@its pour qu’ils assurent la fonction
soutien a la formation (dans le cas ou on consigéedes enseignants concourent a
la fonction soutien a la formation cf. remarquedébut de chapitre)
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3.2.Les procédures

3.2.1. L’information, I'orientation et I'insertion profess ionnelle
— quels sont les structures, les dispositifs et ¢éig@s mis en place ?
— quelle évaluation en est faite ? Nature, fiabit&€ontrole des données mises a
disposition des étudiants,
— quelle articulation avec la formation ?

3.2.2. Les inscriptions administratives et pédagogiques
Il s’agit ici d’apprécier 'efficacité et I'efficiace de I'organisation mise en ceuvre.

— les inscriptions administratives et pédagogiques-stles séparées ? Sont-elles
centralisées ou déconcentrées ? Si déconcentrpes aiveau (péles, UFR,
départements) ?

— se font-elles en ligne ? Partiellement, totalenfe@Quel est I'application utilisée ?
rend-elle les services attendus ?

— sont-elles totalement dématérialisées au niveapiéess ? Quel est I'outil utilisé ?
Donne —t-il satisfaction ?

— le process est-il le méme pour chaque niveau (LDMet chaque catégorie
d’étudiants (inscription, réinscription) ?

— quels sont les calendriers des procédures d’irtsmmif?

— combien y a-t-il ’ETP consacrés a ces fonctiorssuire et nombre ? Enseignants,
BIATOS, étudiants, vacataires?)

— pour les étudiants en mobilité entrante et sortéEtasmus et autres), qui intervient
(DRI ou service scolarité) ?

3.2.3. L’'accompagnement a la scolarité
Il s’agit d’apprécier I'organisation des servicesstolarité et de mesurer leur efficacité
et leur efficience.
— quelles sont les activités des services en matiaccompagnement des étudiants?
nature et volume ?
— quelles sont les activités des services en maliasceompagnement des
enseignants ? nature et volume ?

3.2.4. Le contrdle des connaissances

— comment est organisé le contrdle des connaiss&nEgriste-t-il une charte
d’organisation du contrdle des connaissances ? iQuelct de la seconde session ?

— quelle est la répartition examen/contréle contir@u?la détermine ? A quel niveau
(établissement, UFR, département, discipline, foionaspécialité) ?

— quil'organise : établissement des listes, dessjsglles, surveillance ?

— quel mode de diffusion des résultats ?

— guels moyens mobilise le contrdle des connaisseh€asels ETP y sont dédiés ?
Quels autres moyens (financiers, immobiliers) ?

3.2.5. Le PRL et les moyens spécifiques de l'aide a la rgsite
— qguelles en sont les modalités principales en Rtér@t, enseignant-référent, chargés
de mission, informaticiens,...)?
— combien d’ETP concernés (ou emplois étudiants atisven ETP) ?
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3.3.Les outils

3.3.1. Le SI (Cf. tableaux)
3.3.1.1. Les RH mobilisées

guel est le nombre de postes et la répartitiorrefgmmposantes puis au sein des
composantes pour lI'informatique de soutien a lentdion ?

quelle est ou quelles sont les structures de regtaent (DSI, directeurs UFR,...) ?
existe-t-il un service d’enseignement a distamde quels moyens techniques dispose-
t-il ?

existe-t-il un ENT ? Quel est son apport a la faomcformation ?

3.3.1.2. Les applications dédiées a la formation
quelles sont les applications utilisées, date alati@s de mise en ceuvre,
interopérabilité, appréciation sur le service refiddistinguer les applications de
gestion administrative, a objectif pédagogiquetilésation directe par les étudiants.
existence d’'un entrep6t de données ?
guelles procédures pour assurer la fiabilité desmdes ?

3.3.2. Les outils de pilotage

3.3.2.1. Les structures dédiées
existe-t-il une cellule de pilotage ou de contidéeliee a la formation ?
un observatoire ?
un infocentre ?
une cellule d’assurance-qualité ?

3.3.2.2. Les travaux et les livrables
quels sont les travaux conduits en matiére de fiooma Evaluation des
enseignements ? Etudes sur la vie étudiante ? etc.
y a-t-il des tableaux de bord ? A quel niveau tSlsrcohérents ?
comment sont construits les indicateurs ? Qudeeastdegré d’utilisation ?
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Annexe 4

Documents a fournir par 'université

Il était précisé aux universités que ne devaient & transmis que des documents
existants.

Le projet et le contrat en voie d’achevement etdeveau projet

Le dernier bilan du contrat

Toute autoévaluation portant sur la formation s&ailes cing derniéres années

Tout audit interne ou externe relatif a la formatiéalisé les cing derniéres années

Tout bilan relatif & la mise en place du PRL (fician et pédagogique)

Le calendrier d’organisation de I'année universigiour les cing derniéres années

La liste des formations existantes (diplémes natioret diplémes d’université)
L’arborescence des formations

Tout document retragant l'intégralité de I'offre fdemation de l'université, y compris en FC,
apprentissage, non-présentiel, FOAD

Liste des fermetures et des ouvertures de dipldratsnaux sur les cing derniéres années

Les effectifs des cinq derniéres années, par faomatau niveau de la spécialité), en
distinguant étudiants francais/étudiants étrangers
Le flux de nouveaux entrants aux niveaux L, M etubles cing derniéres années

Les PV des conseils (CA, CEVU, CS) qui concernaribtmation

Les PV des conseils de gestion des composantéiésraléa formation

Les PV des ED relatifs & la formation

Les conventions de partenariat et de co-habilitatio

Les comptes rendus des commissions spécifiquas/esla la formation
(Documents a fournir pour les cing dernieres anhées

Le budget 2011

Les comptes financiers 2009 et 2010

Les PV de la commission des moyens relatifs arladtion

Les lettres de cadrage budgétaire pour les anr@®®s 2010, 2011

Les critéres utilisés pour la répartition des mayan sein de I'établissement
Le modele de gestion de la masse salariale etdéeggures de suivi

Le suivi de la consommation des moyens par les osaries

Toute étude relative au colt des formations

Tout document sur le dialogue de gestion intermé¢reecomposantes

Les contrats d’objectifs et de moyens, le cas éthéa

Tout document relatif aux modalités de prise enmende la performance dans I'attribution
des moyens

Tout document relatif a la politique de GRH, entipalier pour les enseignants

Le bilan social

Le bilan du redéploiement des postes d’enseigneintte BIATOS sur les cing derniéres
années

La part des enseignements assurés par des vasaaindveau du L et du M
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La liste des PRP et des PCA (ainsi que des déa)goger I'année 2009-2010 et, si possible,
'année en cours

Le référentiel « enseignants-chercheurs »

Tout document relatif & TARTT

Tout document relatif a I'articulation entre pataime immobilier et enseignement
Le taux d’occupation des salles

Tout document relatif a la politique de qualiténeatiére de formation
Tout document relatif & I'évaluation des enseignase

Tout document relatif & la réussite des étudiants

Tout document relatif a I'insertion professionnealies dipldmés

Les indicateurs relatifs a la formation

Les organigrammes des structures assurant la éonsthutien a la formation : inscription
administrative et pédagogique, contrble des cosaates, ouverture internationale,
orientation et insertion professionnelle, scolaetégestion de la formation, informatique
pédagogique et multimédia, communication a destinates étudiants, assistance technique a
la pédagogie et ingénierie de formation

Les fiches de postes

Tout document décrivant les procédures d’inscriptadministrative et pédagogique des
étudiants
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Annexe 5

Liste des tableaux a compléter

Ces tableaux ont été adressés aux établissements peessagerie.
Pour la plupart, il s'agissait d’actualiser des talbleaux déja renseignés pour l'audit RCE.

Tableau 1 Evolution des effectifs d’étudiants manfations et spécialités sur 5 ans
Tableau 2 Répartition des personnels BIATOSS pastions LOLF

Tableau 3 Répartition des personnels BIATOSS gidorss LOLF

Tableau 4 Répartition des personnels BIATOSS dédiés fonction formation par
fonctions LOLF par composante

Tableau 5 Evolution des redéploiements des post&ATOSS

Tableau 6 Principales applications informatiquegeigion

Tableau 7 Degré d'utilisation des applications infatiques en lien avec la fonction
« soutien a la formation »

Tableau 8 BIATOSS par fonctions « Silland »

Tableau 9 Taux de consommation des heures complaimesnpar composantes
Tableau 10  Evolution des rémunérations accessgégenseignants

Tableau 11  Evolution de la charge d’enseignement@aposantes

Tableau 12  Evolution des redéploiements des pd&eseignants

Tableau 13  Formations des personnels de la fongtgmutien a la formation »
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Annexe 6

Liste des sigles

Cette liste ne comprend que des sigles connus quont pas été développés dans le texte

AERES, Agence d’Evaluation de la Recherche etEeseignement Supérieur
AMUE, Agence de mutualisation des universités ablétsements

APOGEE, Application pour I'organisation et la gestides enseignements et des étudiants
BIATSS, Bibliothécaires, ingénieurs, administratifechniciens, personnels sociaux et de
santé

CEVU, Conseil des études et de la vie universitaire

CS, Conseil scientifique

CRI, Centre de ressources informatiques

DRED, Direction de la recherche et des études daleto

DRH, Direction des ressources humaines

ENQA, European Association for Quality Assurance in higégucation

ENT, Espace numérique de travail

EPCS, Etablissement public de coopération scigutifi

EUA, Europeanuniversity association

FOAD, Formation a distance

IAE, Institut d’administration des entreprises

IEP, Institut d’études politiques

IUFM, Institut universitaire de formation des masr

IUT, Institut universitaire de technologie

HELICO, Heures liaison complémentaires

LMD, Licence, Master, Doctorat

LOLF, Loi organique relative aux lois de finances

MIRES, Mission Recherche et Enseignement Supérieur

OCDE, Organisation de coopération et de développegmnomiques

PRES, Péle de recherche et d’enseignement supérieur

RCE, Responsabilités et compétences élargies

S|, Systéme d’information

SUIO, Service universitaire d'information et d’antation

UFR, Unité de formation et de recherche
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