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Revoir la gouvernance et la gestion des ressources humaines
dans une perspective d’améliorer, voire d’enraciner
les institutions d’études supérieures publiques malgaches dans le 21° siécle

Marie-Eva Andriantsara
Université du Québec a Trois-Riviéres

Diane Gagné
Université du Québec a Trois-Rivieres

Résumé

Bien que I’éducation supérieure malgache ne soit plus en phase de création d’établissements
universitaires, elle fonctionne dans un contexte de gouvernance bureaucratique d’une extréme
pauvreté et sous-financée. Une gouvernance universitaire caractérisée par la centralisation du
systtme de coordination et d’incitation, ce qui laisse peu de marge de manceuvre aux
différents acteurs susceptibles d’intervenir en gestion des ressources humaines (GRH).
Malgré le c6té sombre du tableau de 1’enseignement supérieur public malgache, certains
acteurs du terrain veulent innover en apportant des idées qui contribueraient a la mise en place
d’une gestion prévisionnelle des emplois et des compétences dans un contexte universitaire
devant composer avec une économie mondialisée au 21° siécle. Notre objectif est de poser un
diagnostic sur la GRH du systéme d’enseignement supérieur public a Madagascar et de

valoriser deux idées d’innovation soumises par les acteurs au regard de la situation.

Mots-clés : Gouvernance universitaire, bureaucratie, gestion des ressources humaines (GRH)

Introduction

Les universités ont été 1’objet d’une lente et longue évolution au cours de I’histoire. Clark

(1983) considére méme que les universités sont les plus traditionnelles des institutions, mais
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paradoxalement, elles sont responsables des plus importants changements survenus dans la
société. Néanmoins, ces derni¢res années, le probléme de gouvernance des universités a fait
I’objet de beaucoup de débats dans 1’agenda de la recherche (Capano & Regini, 2014). En
cette époque contemporaine (depuis les années 1970), marquée par 1’évolution de la
technologie et I’explosion des effectifs étudiants (Mercier, 2012), les universités sont
confrontées a de multiples changements. Outre ces constats, il faut aussi prendre en compte le
fait que les universités publiques ont toujours ¢té largement tributaires du financement
¢tatique. Toutefois, des les années 1980, 1’on a di se rendre a I’évidence que la recherche et
I’enseignement supérieur étaient déstabilisés par la baisse des investissements publics malgré
I’accroissement de D’effectif estudiantin. Les universités ont alors adopté une logique
managériale de marché afin de continuer a fonctionner (Gingras & Roy, 2012) et a répondre
aux exigences des bailleurs de fonds. Ces vagues de changements successives vécues par
celles-ci affectent la gestion de ces institutions séculaires, et notamment celles des ressources

humaines (Mercier, 2012).

En Afrique, héritées du modéele colonial, les universités publiques souffrent de divers
dysfonctionnements (Sall & Njdaye, 2007). Pourtant, rares sont les travaux au sujet de la
réalité africaine concernant 1’enseignement supérieur (Arbachi, 2018) et les problématiques

traitées font une distinction entre le milieu francophone et le milieu anglophone.

En Afrique francophone, les travaux en mati¢re de gouvernance universitaire portent
principalement sur 1’évaluation des réformes amorcées au milieu des années 1990 afin de faire
face aux diverses crises de 1’enseignement supérieur (Martin, 2012). L’on y apprend que les
réformes couronnées de succes sont liées a la multiplication des offres de formation a
vocation professionnelle et répondent aux besoins locaux tandis que les réformes en GRH et
financieres n’ont pas été efficaces, puisque liées au manque d’adhésion des acteurs internes et
au dysfonctionnement des régles bureaucratiques (Martin, 2012). En fait, Sall et Nidaye

(2007) pointent principalement la rigidité de ces regles.

En Afrique anglophone, les travaux s’intéressent tant aux problématiques de la qualité

de I’enseignement et a la fuite des cerveaux en Occident (Charlier & Croché, 2009) qu’a la

EﬂdBUX

APPROCHES TRANSDISCIPLINAIRES

® VOLUME 8- NUMERO 2 - Automne 2021




245 {

mise en place d’un systéme d’enseignement supérieur équitable, participatif et inclusif a
I’égard des différentes couches sociales, afin de contrer le racisme (Kulati, 2000). D’autres
travaux, tels ceux d’Abugre (2018), abordent le probléme de gouvernance universitaire en
Afrique anglophone sous deux angles : la faible capacité de la structure d’accueil et les

politiques institutionnelles.

Différents contextes influencent la GRH des universités publiques malgaches qui ont
besoin d’innovations pour étre a la hauteur de leur mission d’éducation et de recherche.
L’objectif de ce texte est d’entamer une réflexion sur la gouvernance et la GRH dans une
perspective d’améliorer, voire d’enraciner les institutions d’études supérieures publiques
malgaches dans le 21°siécle, dans un contexte universitaire devant composer avec une

économie mondialisée et I’actuelle pandémie mondiale'.

A partir d’un état des lieux et en lien avec la thématique de la revue, nous posons la
question : comment le service de la GRH dans le systéme universitaire public malgache
pourrait-il innover afin de positionner favorablement I’enseignement supérieur malgache au
21° siécle? Découlant de nos entrevues préliminaires et de la revue de littérature menée a ce
jour, nous proposerons deux pistes de réflexion contextualisées et adaptées a ce milieu devant
composer avec un contexte de gouvernance bureaucratique dysfonctionnel et manquant de

moyens.

L’article comprend trois parties: la problématique et la perspective analytique;
I’opérationnalisation de la démarche et la discussion, laquelle inclut deux propositions. Nous
concluons que la bureaucratie dysfonctionnelle est présentement le pire obstacle a enrayer et
que la méthode de gestion prévisionnelle des emplois et des compétences serait 'un des

moyens a privilégier afin de prétendre a une université du 21° siécle.
1. Problématique et cadre analytique

Dans cette premicre partie, nous présentons d’abord le contexte malgache dans lequel les

institutions d’enseignement supérieur public malgaches (IESPM) évoluent. Sont ensuite
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présentés, dans 1’ordre, les concepts de gouvernance universitaire, de bureaucratie
« dysfonctionnelle » et d’innovation, lesquels ont servi a faire progresser notre réflexion
théorique et a tracer la cartographie de la situation en ce qui regarde la gouvernance et la GRH

au sein des institutions d’enseignement supérieur malgaches.
1.1 Le contexte malgache

Tout comme pour I’Afrique en général, rares sont les travaux réalisés au sujet de la
gouvernance universitaire a Madagascar. Lors de nos recherches documentaires sur EBSCO,
CAIRN et Erudit, nous avons trouvé un seul article abordant de maniére intégrale et directe
des problématiques de gouvernance universitaire a Madagascar. 1l s’agit d’une étude de
Harimino et al. (2018). L’article traite de la difficile conciliation des régles managériales
provenant du New Public Management et des « pratiques bureaucratiques institutionnalisées
par le Old Public Management » (paragr. 2) a travers 1’étude d’un cas : I’Institut national des
sciences comptables et de 1’administration d’entreprises (INSCAE). 11 s’agit ici d’un
établissement d’enseignement supérieur public malgache trés autonome financiérement. Les
auteurs ont remarqué que les régles bureaucratiques concernant la gestion des fonds du
secteur public constituaient une entrave a la gestion efficace de ses ressources. D’autres
articles abordent le sujet de 1’éducation en général, en survolant le probléme de gouvernance
universitaire & Madagascar. Ce genre de textes utilise aussi comme référence les textes
administratifs. Toutefois, I’analyse se concentre sur les problématiques liées a 1’éducation de

base (primaire) et au secondaire.

Concernant le cas malgache, le rapport Audit du systeme de [’enseignement supérieur a
Madagascar (Iniesta & Lacroix, n.d.) souligne que, depuis le début des années 2000, les
institutions d’enseignement supérieur public subissent aussi divers défis de gestion et
plusieurs de ceux-ci relevent de la GRH. En 2014, le rapport de la banque mondiale indique
que les universités publiques malgaches sont en manque de professeurs et de professeures. Il
s’ensuit que la majeure partie des activités d’enseignement est assurée par des chargés de

cours faiblement rémunérés et précaires.
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En 2016, le corps professoral des IESPM comptait 1623 professeurs et plus de
2200 chargés de cours pour 89 852 étudiants (Ministére de I’Enseignement Supérieure et de la
Recherche Scientifique de Madagascar, 2016). En apparence, les effectifs des professeurs et
des chargés de cours semblent satisfaisants en maticre de ratio par étudiant. Cependant,
comme on le signalait déja en 2014, cette situation cache des problémes bien plus profonds :
I’insuffisance de professeurs gradués du troisiéme cycle dans plusieurs disciplines et des
chargés de cours qui ne font que passer (catégorie d’emploi trés volatile) (Banque mondiale,
2014). Pour résoudre ce probleme d’effectif, les membres du corps professoral doivent
réaliser des heures complémentaires® tant pour assurer la prestation de cours que

I’encadrement de mémoires (décret n° 2005-098).

Le systéme d’enseignement supérieur public malgache est tributaire d’un Etat
bureaucratique dysfonctionnel qui manque de moyens (Banque mondiale, 2014). Les
années 2000 sont marquées par les greéves répétitives des professeurs. Ces gréves sont en
réponse a I’irrégularité du paiement des heures complémentaires travaillées. La rémunération
de ces heures peut étre étalée sur deux ou trois années, voire plus (Banque mondiale, 2014).
Concernant les chargés de cours, les universités connaissent des difficultés a les retenir et le
paiement de leurs prestations se fait au rythme des contraintes budgétaires du pouvoir central

(Banque mondiale, 2014).

Les universités publiques malgaches sont régies par une multitude de textes de loi et de
réglements, mais seuls ceux ayant des liens directs avec la problématique sont abordés dans
les lignes qui suivent. L’organisation et le fonctionnement des IESPM sont régulés par le
décret n° 2002-565°. Ce décret stipule que les universités publiques sont des établissements®
publics a caractére administratif sous tutelle du ministére de I’Enseignement supérieur et du
ministére de la Finance et du Budget. Découlant de leur statut d’établissements publics a
caractére administratif, les IESPM sont également soumises au décret n°2005-003° en
matiere de comptabilité et d’exécution budgétaire. Le corps professoral est assujetti a la loi
n° 95-023° et la loi 2003-008 qui détermine le statut des enseignants et des chercheurs et le

décret n° 81-065’ détermine leur cheminement de carriére suivant leur grade et leur
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ancienneté. Les professeurs des universités publiques également considérés comme des
fonctionnaires sont soumis a la loi n® 2003-011 — adoptée en septembre 2003 —portant sur le
statut général des fonctionnaires. Cette loi définit les régles de base applicables a tous les
agents de 1’Etat malgache. Quant aux chargés de cours, la gestion de leur contrat se fait au gré

de chaque direction universitaire; il n’existe aucun texte de loi a leur sujet.

Bref, les universités publiques malgaches administrées selon le modele de gouvernance
étatique fonctionnent avec une multitude de regles prédéfinies. Ces régles bureaucratiques
« dysfonctionnelles », parce que trop souvent contradictoires, ont une influence importante
sur la gouvernance universitaire sous contrdle de I’Etat, et notamment sur la gestion des

ressources professorales des IESPM.
1.2 La gouvernance universitaire

Le concept de gouvernance universitaire permet de faire une représentation du modele de
contrdle, du mode de coordination et de 1’équilibre du pouvoir qui se pratiquent dans les
institutions d’enseignement supérieur (Olsen, 2007). Dans la littérature, il existe une
multitude de modes de gouvernance universitaire (Dobbins et al., 2011), mais dans le cadre de
cet article, c’est le triangle de coordination® de Clark (1983) que nous mobilisons. Selon ce
chercheur (1983), la gouvernance universitaire peut étre classée en trois modeles aux
frontiéres poreuses : le modéle sous le contrdle de I’Etat, le modéle humboldtien sous le

controle du corps académique et le modele anglo-américain orienté vers le marché.

Chaque modele est défini par un jeu de pouvoir entre les acteurs en mati¢re de liberté
académique, d’autonomie institutionnelle, de collégialité et d’allocation de ressources (Lucier,
2007). Aucun des trois modeles de gouvernance universitaire n’est observé dans sa forme
pure (Clark, 1983). Les universités sont en réalité plus ou moins sous le contrdle de I’Etat, en
compétition sur le marché quant aux offres de formation et de recherche, et les académiciens

ont plus ou moins de contrdle sur les différentes activités (Dobbins et al., 2011).
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Dans le modéle de gouvernance sous contrdle de I’Etat, la collectivité universitaire est
généralement dotée de pouvoirs importants sur la régulation et la coordination des activités
académiques et de recherche, et elle devrait jouer un rdéle de balise vis-a-vis des
administrateurs dans la gestion des affaires courantes, car ceux-ci y détiennent beaucoup de
pouvoir (Lucier, 2007). Cependant, concernant la gestion et l’attribution des ressources

matérielles, financiéres et humaines, I’Etat détient le pouvoir (Olsen, 2007).

Le modéle humboldtien est le modele le plus orienté vers I’autogouvernance par la
communauté académique (Nybom, 2003). Les universitaires, outre détenir le controle sur
I’ensemble des activités académiques et un controle collégial sur les profils d’étude et de
recherche (Dobbins et al., 2011), sont largement impliqués dans la gestion et le recrutement
du personnel (Farnham, 1999). En matiére de financement, le modéle dépend de 1’Etat et des
frais de scolarité. Les institutions administrent leurs ressources financi¢res (De Boer et al.,

2007).

Le modele anglo-saxon est orienté vers les besoins du marché ou de 1’économie
régionale, locale et nationale (Marginson & Considine, 2000). Le marché devient 1’aiguillon
qui oriente I’offre de formation et sa qualité, le financement et les recherches (Dobbins et al.,
2011). Ce modele apparait tiraillé entre les besoins de recherche fondamentale et
d’enseignement et leur financement (Gingras & Roy, 2012). Les besoins des firmes privées
sont par ailleurs dictés par la nécessité de réduire les couts tout en établissant des partenariats
avec les universités (Martin & Ouellet, 2011). Dans ce type de gouvernance, 1’institution
bénéficie d’un haut degré de liberté décisionnelle concernant les sources de financement, les

activités et la fixation d’objectifs (Jongbloed, 2003).

Compte tenu de ce qui précéde, le mode de gouvernance universitaire malgache
s’apparente au modeéle sous contrdle de I’Etat — comme c’est le cas dans plusieurs pays du
monde (Chatelain-Ponroy et al., 2014) —, notamment parce que, suivant Olsen (2007), les
universités malgaches sont au service du politique, qu’elles fonctionnent dans un cadre
bureaucratique et des normes académiques uniformisées et que 1’Etat est le principal bailleur

des ressources matérielles et financiéres. En effet, ’Etat malgache joue le role de régulateur
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en matiere d’assurance qualité, d’efficacité et de partenariat avec le privé (Neave, 2004;
Olsen, 2007) et a le contrdle sur plusieurs aspects du fonctionnement de I’université, comme
les critéres d’admission, les curriculums, la nomination du personnel académique, le controle

administratif et financier (Dobbins et al., 2011).
1.3 La bureaucratie « dysfonctionnelle »

La bureaucratie, selon Weber, est un instrument 1égal de domination rationnelle (Nomos,
2010) et une organisation bureaucratique de régles prédéfinies qui déterminent le fondement
du pouvoir, de la 1égitimité et de 1’autorité (Gaydeen, 2006). Les principes fondamentaux de
I’idéal type de la bureaucratie de Weber constituent les régles de base de I’administration
publique qui orientent le devoir et les obligations des agents publics et fagonnent leur culture
(Guillemot & Jeannot, 2013). Conséquemment, 1’administration bureaucratique wébérienne
tourne autour d’un ensemble rationnel institué par les regles impersonnelles, la division de
travail, la spécialisation des agents, un systéme hiérarchique impliquant la subordination, le

contrdle et I’orientation de carriére (Hibou, 2012).

A la base, le modéle de Weber avait pour fonction d’assurer I’efficacité de
I’administration publique, mais il a fait I’objet de nombreuses critiques (Hoy & Miskel,
1987). Pour Gouldner (1954), I'un des principes de base de la structure bureaucratique, I’idéal
rationnel, peut avoir des effets négatifs et dysfonctionnels auxquels Weber n’a pas accordé
assez d’importance. Des auteurs tels Crozier (1963), Gouldner (1954), Merton (1939) et
Selznick (1949), faisant partie des pionniers, se sont intéressés aux dysfonctions de la
bureaucratie. Selon Péron (2016), citant Merton (1939), une dysfonction de la bureaucratie se
révele par une attitude rigide et ritualiste chez les agents focalisant sur 1’application des régles
préférablement a la réalisation des objectifs. Gouldner (1954), pour sa part, croit que
I’orientation punitive des régles bureaucratiques crée la distance, réduit les relations
interpersonnelles, restreint 1’arbitraire et justifie la sanction, renforce I’apathie et ne permet

pas de négocier avec la hiérarchie.
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Les travaux de Selznick (1949) mettent en lumicre que 1’exigence de contrdle de la
hiérarchie dirigeante est source de départementalisation et de divergences d’intéréts. Crozier
(1963) a choisi une approche plus dynamique de la compréhension de la dysfonction
bureaucratique en s’attardant aux limites de I’incertitude découlant des buts non atteints, des
situations de crise et du changement malgré D’application des régles. Ainsi, en zone
d’incertitude, les acteurs font des choix et la dysfonction bureaucratique apparait quand les
régles rationnelles et impersonnelles et la hiérarchie de type idéal ne donnent pas les résultats

escomptés (Crozier, 1963).

Les écrits en matieére de gouvernance des affaires publiques en Afrique font état d’un
échec de la bureaucratie (Nembot, 2000). La dysfonction de la bureaucratie africaine génére
une violation des droits, le clientélisme, la corruption et I'usage inefficace des ressources de
’Etat (Olowu & Sako, 2002). Selon Olivier de Sardan (2004), la dysfonction bureaucratique
africaine, touchant également la gouvernance universitaire, se caractériserait par 1’utilisation
d’un double langage, le formel et le réel. Il y a dissymétrie entre la fonction exécutée et celle
qui est prévue, par exemple le budget ne refléte pas le besoin réel ni ce qui est effectivement

disponible. Les procédures et les régles ne sont alors pas respectées (Olivier de Sardan, 2004).

La bureaucratie dysfonctionnelle a des impacts importants sur la GRH, ce qui impose
alors un besoin d’innovation afin de permettre aux institutions d’étre a la hauteur de leur

mission d’éducation et de recherche correspondant a leur contexte.
1.4 L’innovation

Dans le secteur public, face a la dysfonction de la bureaucratie, les acteurs ne sont pas passifs.
Certains aspirent a des changements et décident d’innover (Pupion, 2018). L’innovation, un
concept d’usage commun, a une multitude de significations. Elle est associé¢e a I'idée de
nouveauté, de création de valeur ou de croissance €conomique (Borins, 2001; Wikhamn,
2019). L’innovation implique un changement délibéré, radical ou mineur, qui vise
I’amélioration de ’efficacité (De Leede & Looise, 2005; Forsman, 2011; Mulgan & Albury,

2003). L’innovation renvoie également a une idée de nouvelle combinaison de connaissances
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et des ressources existantes (Battilana et al., 2009; Harisson, 2013; Shumpeter, 2003), dont le
caractere dynamique (De Leede & Looise, 2005) se traduit par une force génératrice de
transformations continues a la structure sociale, institutionnelle et économique (Schumpeter,

2003).

Avec la prédominance technologique, I’on caractérise fréquemment 1’innovation
comme étant une résultante de la recherche et du développement, mais elle n’est pas que
mécanique, pratique ou technologique, elle revét aussi une dimension plus humaine (Defélix
et al., 2015). En outre, certains efforts d’innovation sont apportés par les salariés a travers
I’amélioration de l’organisation interne (Borins, 2001). Néanmoins, 1’idée d’innovation
requiert la présence d’un élément novateur pour qu’elle soit reconnue comme telle. Ce
caractére innovant se distingue par 1’aspect émergent, la prise en compte des enjeux réels, la
compréhension et 1’adhésion des acteurs de terrain, et I’anticipation des améliorations

apportées (Sibaud, 2003).

Dans le secteur public, I’innovation renvoie a une idée de changement délibéré dans une
partie de la structure ou des processus existants. Ce changement ne modifie pas forcément la
structure de 1’organisation, mais il est indispensable a I’offre de services de qualité¢ aux
usagers (Mulgan & Albury, 2003). Innover peut également consister a rompre avec les
pratiques ou les normes implicites plus ou moins ancrées par la routine (Harisson, 2013;
Pupion, 2018). Pour étre efficace, le service public doit miser sur la créativité¢ des agents pour
répondre aux besoins des usagers, résoudre les problémes et maitriser les couts (Mulgan &

Albury, 2003).

Compte tenu du réle crucial des ressources humaines en matiére de création de valeur,
les écrits académiques et professionnels donnent de I’importance a la nécessité¢ d’innover en
matiere de GRH (Sibaud, 2003). L’innovation peut étre appréhendée a travers la définition de
la mission, la configuration de la fonction, la procédure de gestion, la relation avec le
personnel et 1’aspect purement technique au sujet des pratiques (Sibaud, 2003). Le concept
renvoie €galement a des idées et des pratiques qui ajoutent de la valeur & la GRH et a la

performance de I’organisation (De Leede & Looise, 2005). L’innovation en GRH peut

EﬂdBUX

APPROCHES TRANSDISCIPLINAIRES

® VOLUME 8- NUMERO 2 - Automne 2021




253 {

s’avérer déstabilisante, elle requiert donc une compréhension de ce qui est nouveau et

avantageux (Bondarouk et al., 2009).

Le cadre théorique que nous venons de présenter permettra, lors de la discussion, de
nous pencher sur les besoins d’innovation en GRH dans un contexte de gouvernance

universitaire sous contrdle de I’Etat ancré dans un systéme bureaucratique dysfonctionnel.
2. L’opérationnalisation de la démarche

La deuxieéme partie de I’article introduit la méthodologie de notre démarche, soit la stratégie
de recherche a laquelle nous avons eu recours ainsi que la méthode utilisée pour la cueillette

et I’analyse des données.
2.1 La stratégie de recherche

La recherche dans sa finalité vise a améliorer la GRH dans les IESPM, suivant le point de vue
des acteurs du systéme. La démarche s’inscrit donc dans un paradigme interprétatif, au sein
duquel nous interprétons la réalité construite sur la base de la perception du vécu des acteurs
(Prévost & Roy, 2015). Elle peut étre qualifiée de qualitative et inductive, puisqu’elle est
caractérisée par 1’adoption d’une conduite flexible et évolutive suivant I’avancement des
travaux (Robson & McCartan, 2016). L’approche qualitative donne une vision systémique
d’un phénomene et I’induction prend en compte les interactions et la particularit¢ de
I’environnement du contexte étudié¢ (Gotteland et al., 2012). Cette approche est appropriée
lorsque 1’on cherche a poser un diagnostic sur la situation des IESPM pour ensuite identifier
les meilleures actions a poser afin de permettre au systéme d’enseignement supérieur

malgache d’entrer dans le 21° siécle.

Pour poser un diagnostic sur la GRH, I’é¢tude de cas multiple et imbriqué dans le milieu
a I’étude a été privilégiée. Dans le systeme d’enseignement supérieur public malgache, les
universités ont une vocation de formation générale et de recherche tandis que les instituts ont
une vocation de formation professionnelle. Pour des raisons de faisabilité et aussi pour

différencier et comparer les deux types d’institutions, deux universités et deux instituts
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supérieurs de technologie ont été choisis. Pour chacune des catégories, I'une des institutions

était située en région et 1’autre en milieu urbain.
2.2 Collecte des données et stratégies d’analyse

La doctorante et premiere auteure de I’article s’est déplacée a Madagascar pendant quatre
mois, de juillet a octobre 2019, afin de recueillir des données aupres de différentes personnes
dans les universités et les instituts supérieurs de technologie désignés pour 1’étude de cas’.
Elle a ainsi mené trente-quatre entretiens semi-dirigés'®, quinze entretiens de groupe
(uniquement aupres du corps professoral), rencontrant plus de 85 personnes (membres du
corps professoral ou cadres). Elle y a aussi complété ses recherches documentaires concernant
le contexte malgache. Une grille d’entrevue initiale avait été élaborée pour une premicre
approche de la problématique en tenant compte des spécificités malgaches. A I’issue de
chaque entretien, lorsque nécessaire, la grille était peaufinée, si bien que deux versions ont
fini par étre constituées, 1’'une pour les entretiens individuels et I’autre pour les entretiens de

groupe.

Comme stratégie d’analyse, nous avons choisi le modele d’analyse transversale
inductive adapté de Yin (2009) par Prévost et Roy (2015). Pour I’analyse des données, nous
avons adopté I’approche d’analyse de contenu et eu recours aux logiciels NVIVO et Word.
Notre analyse s’est réalisée en quatre étapes : 1) la préparation du corpus; 2) la préanalyse;
3) la catégorisation et le codage; 4) le traitement et I’interprétation. Apres chaque entretien,
nous avons procédé directement a leur transcription. Nous avons regroupé les données des
entrevues par institution. Ensuite, un second sous classement a été effectué pour chaque

institution pour ’entretien individuel ou de groupe.
3. Discussion

La discussion est faite en deux temps. Dans un premier temps, il est question des failles du
systtme de GRH au sein des IESPM. Dans le second temps, nous proposons deux pistes de

solutions devant favoriser la mise en place d’une gestion prévisionnelle des emplois et de la
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compétence (GPEC) dans un contexte universitaire devant composer avec une économie

mondialisée en ce 21° siécle.
3.1 Les failles du systéme de la gestion des ressources

Cette section aborde les failles du systéme de la GRH dans le réseau d’enseignement
supérieur public malgache, selon ce qui est ressorti lors de notre analyse de données. Trois
points ont retenu notre attention. Il s’agit des problémes de dotation liée a ’embauche, a la

rémunération et a la rétention.
3.1.1 Capacité limitée d’embauche de professeurs

I1 ressort de nos entretiens semi-dirigés individuels et de groupe qu’en maticre de dotation, les
IESPM jouissent d’une autonomie limitée, puisque 1’embauche des membres du corps
professoral reléve de la responsabilité exclusive de I’Etat. Une des personnes rencontrées 1’a

formulé ainsi :

Oui les universités ont soi-disant I’autonomie de faire une planification des
besoins en ressources humaines... mais a quoi bon... c’est le ministére de la
Finance et du Budget qui fait la pluie et le beau temps sur le nombre d’embauches

faisables (C3R).

Les responsables d’établissements'' rencontrés, en poste ou non, ont soulevé qu’ils
¢taient hésitants a faire une planification des besoins en ressources professorales malgré le
probléme de manque d’effectif. Car méme si les prévisions d’embauche de professeurs sont
faites avec « exécution autorisée », dans le cadre de la loi de la finance, le recrutement effectif
dépend des postes budgétaires disponibles. C’est donc le ministére de la Finance qui répartit
les postes budgétaires pour le recrutement des fonctionnaires, incluant le corps professoral,
entre les différents ministeéres. Ainsi, le nombre de postes accordés est souvent minime, voire
nul, et cela malgré des besoins parfois criants, conséquences des contraintes financicres de

I’Etat.
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Les différents interviewés ont aussi exposé un probléme de transparence sur la
répartition des postes budgétaires du ministere de 1’Enseignement supérieur vers les
universités. La répartition du nombre de postes disponibles lors du recrutement manque de
critéres clairs et objectifs. Elle repose, selon un cadre interviewé « sur un jeu de pouvoir et de
lobbying entre 1I’équipe du ministére de I’Enseignement supérieur en exercice et le chef
d’institution de chacune des universités » (C5R). Il en résulte une répartition de postes qui ne
respecte pas les besoins, si I’on compare les effectifs étudiants et le corps professoral, par
disciplines et/ou par régions. Cela, méme si I’article premier du décret n° 2002-565 régissant
le statut des IESPM stipule que les universités bénéficient d’une autonomie administrative.
Celle-ci n’est pas effective en matiere de GRH. Dans les faits, les IESPM n’ont pas ou ont

peu de pouvoir en matie¢re de recrutement de professeurs.

Lors des entretiens semi-dirigés, plusieurs cadres ont également soulevé le manque de
pouvoir et I’incapacit¢ de la Direction des ressources humaines du ministére de
I’Enseignement supérieur a jouer un role stratégique en matiere d’embauche. Selon eux, elle
aurait certes la capacité de mettre en place une gestion prévisionnelle des emplois et des
compétences répondant aux besoins de 1’enseignement supérieur, mais le financement requis

. . L. e 12
est hors de son controle, puisque sous I’égide du ministére des finances *.

Le cas des IESPM en sous-effectifs corrobore les écrits de Charles (2014) voulant que
le risque stratégique soit grand lorsque, dans les universités publiques, les acteurs ont la
liberté¢ de choisir les orientations a prendre, mais que ces institutions n’ont pas la maitrise de
leurs ressources financieres. Le cas malgache démontre une surutilisation des ressources
professorales pour 1’enseignement et une sous-capacité pour la recherche scientifique. La
limite du pouvoir des institutions au regard du recrutement constitue un obstacle majeur, non
seulement en lien avec la gestion des effectifs par rapport aux besoins, mais elle crée aussi de
fortes pressions et donne un sentiment d’impuissance aux gestionnaires lorsqu’il s’agit

d’atteindre les objectifs de 1’établissement.

Des cadres ont reconnu que certains établissements avaient suspendu 1’ouverture de

certains parcours de formation, car les ressources professorales clés manquaient. Dans
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d’autres cas, ils ont été obligés d’annuler des modules durant une session, car les personnes

devant assurer ces cours n’étaient plus disponibles.

Cette incapacit¢ de la Direction des ressources humaines du ministere de
I’Enseignement supérieur a assurer un role stratégique aupres du ministere des Finances
rejoint le probléme de dysfonction bureaucratique en Afrique souligné par Olivier de Sardan
ou « I’administration fait état d’une ironie de double langage avec un écart entre les regles et
ce qui se fait réellement » (2004, p. 149). Ces problemes liés a I’embauche difficile rejoignent
aussi la dysfonction bureaucratique de Crozier (1963). Méme si les responsables
d’établissements et la Direction des ressources humaines du ministére veulent mettre en
ceuvre correctement les processus existant en matiere de dotation, les résultats ne seront pas
au rendez-vous faute de moyens financiers. Ces problémes de financement inadéquat ont des
répercussions sur I’embauche, mais aussi, comme nous le verrons maintenant, sur la

rémunération du corps professoral.
3.1.2 Problémes de rémunération

Il ressort de nos entretiens que les interviewés ressentent un manque de considération par les
personnes ceuvrant tant au sein du ministere de 1’Enseignement supérieur qu’au ministere de
la Finance en regard de certaines revendications, notamment celles visant a amender certains
textes reglementaires constituant des obstacles a la résolution durable des problemes liés aux
paiements des prestations des chargés de cours et d’une partie des heures complémentaires

des professeurs.

Selon plusieurs participants, les établissements universitaires ont la possibilité de
diversifier leurs sources de revenus a travers la vente de produits de recherche, de prestations
de services techniques ou professionnels ou de partenariats. Ces revenus supplémentaires,
leurs « ressources propres », permettraient de payer des chargés de cours et une partie des
heures complémentaires. Cependant, cette alternative est bloquée par un texte de loi — le
décret n°2005-003 — au sujet de la comptabilit¢ de «’exécution budgétaire »" des

organismes publics. Ce texte ne concerne pas les universités directement, mais il en affecte
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néanmoins leur gestion, en réglementant 1’exécution budgétaire publique en maticre de
comptabilité publique et de comptabilité administrative. L’article 2 du décret stipule en effet
que les établissements publics a caractére administratif, comme les IESPM, sont soumis a la
comptabilité¢ publique et a I’ensemble des regles afférentes. L’article 47 de ce méme décret,
au nom du principe de « ’'unité de caisse des régles de la finance publique », prévoit que les
fonds générés par des organismes publics sont obligatoirement déposés au Trésor. Ainsi,
selon les participants, une fois que les «ressources propres » d’une institution ou d’un
établissement'* arrivent au Trésor, les fonds vont contribuer a renflouer la caisse de ’Etat et
seront soumis aux regles de répartition des ressources publiques et ne profiteront pas
directement au systéme universitaire. Donc, dans les faits, la possibilité de générer des
revenus supplémentaires devient une occasion de renflouer le Trésor public plutdt que de
contribuer a financer 1’¢tablissement qui les a générés. Ces textes de loi viennent donc
entraver la liberté de décider de I'utilisation des ressources financieres propres a chacun des
départements des universités. Cela étant, il n’est pas étonnant que les participants évoquent
des réserves liées au principe de I'unité de caisse, ceux-ci estimant que leurs « ressources
propres » devraient servir seulement leur établissement. La réticence face aux
développements d’activités contribuant & 1’amélioration des « ressources propres » a été le

probléme le plus souvent mentionné.

Cette limite des établissements a utiliser librement les sommes obtenues grace a leurs
propres sources de financement ou de revenus constitue un obstacle important a la recherche
de perspectives durables pour affronter les difficultés de paiement des charges de cours et des
heures complémentaires. Des sonnettes d’alarme ont été tirées par différents acteurs au sein
des universités, mais selon la vaste majorité des participants, «tant le ministére de
I’Enseignement supérieur et que le Gouvernement font la sourde oreille » (CGR1, GR2, GR7,

GRS, GR9, GR13).

Certes, la loi n°2002-565 sur le statut des institutions d’enseignement supérieur
malgache accorde aux universités et a leurs établissements ou départements le droit de trouver

du financement et d’avoir des revenus, mais le principe de 1’'unité de caisse ne motive en rien
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les différents acteurs a le faire. Les régles sont 1a, mais les acteurs n’y adhérent pas, voire
essaient de les contourner, puisqu’ils ne peuvent profiter directement des efforts qu’ils
déploient. Les problémes générés par le principe de I'unité de caisse rejoignent les
dysfonctions bureaucratiques mentionnées par Crozier (1963), qui soutient 1’idée que les
régles ne contribuent pas toujours a 1’atteinte des objectifs. Dans le contexte malgache, il est
clair que la regle de 'unité de caisse devient un obstacle au lieu de contribuer a la bonne

marche de I’organisation.

Le manque d’écoute de la part du Gouvernement rejoint également la dysfonction
bureaucratique soulignée par Selznic (1949) au sujet de I’incapacité a négocier avec la

hiérarchie en raison de 1’application trop rigide des regles.

Ces problémes financiers, qu’ils découlent du sous-financement ou de régles nuisant a
la répartition/disponibilité adéquate des revenus générés par des activités intraétablissement
ont comme conséquence 1’incapacité a rémunérer adéquatement le corps professoral, ce qui

conduit a des problémes de rétention du corps professoral.
3.1.3 Problémes de rétention

Les IESPM vivent également un probléme en mati¢re de rétention des membres du corps
professoral. Ces difficultés de rétention concernent a la fois les chargés de cours et les
professeurs dans les instituts supérieurs de technologie. Un interviewé exprime ainsi cette

problématique :

jusqu’a présent I’Etat n’a pas de solution concréte a I’égard du manque d’effectif
de professeurs et les chargés de cours sont utiles, il faut les fidéliser autant que

faire se peut. C’est vital pour la bonne marche de notre établissement. (CI4)

Il faut savoir que certains départements — comme ceux d’universités au Québec

d’ailleurs — fonctionnent majoritairement avec des personnes a statuts précaires.
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Les participants ont aussi mis en lumiere le fait que le systétme d’enseignement
supérieur malgache n’a pas de texte de loi ni de réglement qui régissent la situation des
personnes chargées de cours. Pourquoi, s’est-on demandé? « Les chargés de cours sont des
¢léments négligeables dans 1’éducation supérieure, il n’est donc pas question d’établir une

quelconque politique de rétention a leur égard » (C3U). Cette opinion est largement répandue.

L’absence de texte de loi ou de reéglement fait en sorte que chaque établissement
universitaire traite différemment les chargés de cours. L’aspect contractuel est propre a
chaque université et conduit a ’application de taux horaires différents entre les départements
d’une méme institution. Concernant la périodicité de paiement, les chargés de cours,
principalement, affirment que des départements d’une méme institution réglent certaines
charges de cours, notamment celles de moins de 100 dollars, directement avec leurs
« ressources propres » alors que les autres attendent le paiement venant du pouvoir central.
Une personne a rapporté que « ce paiement a été retardé jusqu’a trois ans apres la prestation »

(C32V).

Les défaillances liées a la rétention des chargés de cours constituent un probléme de
plus généré par la dysfonction bureaucratique, cette fois en raison d’une situation non prévue
par les regles, et représentent une zone d’incertitude (Crozier, 1963). Les ressources
professorales sont rares dans certains programmes et ces raretés peuvent affecter des
spécialités importantes. Il en résulte une lutte entre les institutions, voire entre les
départements, car le personnel enseignant déja précaire succombe « a la tentation d’une
rémunération plus élevée ou plus stable » (C4I). Faute de moyens pour rivaliser
financiérement avec les institutions mieux nanties, certains cadres ont révélé qu’ils peuvent

étre contraints de retarder, voire d’annuler certains programmes de formation.

Certaines universités, généralement les instituts supérieurs de technologie, souffrent
¢galement d’un probléme de rétention des professeurs. En plus des professeurs au statut régi
par les lois n®95-023 et n®2003-008, il se trouve des catégories de professeurs avec des
statuts précaires et moins avantageux, puisque régis par la loi n° 2003-044 et la loi n° 094-

025". Les personnes embauchées sous I’égide de ces deux lois gagnent le tiers ou la moitié de
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ceux régis par le décret n° 81-065 méme s’ils exercent les mémes fonctions en recherche et en
enseignement. Cette situation est source de frustration et certains interviewés font état de
« démission intérieure ». Ils ne quittent pas physiquement le travail, mais pour résumer les
propos entendus, ils s’investissent moins et parfois s’engagent dans des actions
contreproductives a I’organisation (Coyle-Shapiro & Parzefall, 2005). Quelques personnes
ont souligné que la « situation a été portée en justice par quelques professeurs, mais I’affaire a

¢été classée sans suite » (GR1, GR2).

Au vu de ce qui précéde concernant le corps professoral, la GRH du systéme
d’enseignement supérieur public malgache souffre d’importants problémes en raison de son
incapacité a gérer trois activités liées a la dotation, soit le recrutement, la rémunération et la
rétention. Afin d’améliorer la situation et de devenir un modéle du 21° siécle dans la gestion
des effectifs, il est pertinent d’amorcer une réponse a la question : comment le service de la
GRH dans le systéme universitaire public malgache pourrait-il innover afin de positionner

favorablement 1’enseignement supérieur malgache ?
3.2 Deux pistes de solutions

En vue de résoudre une partie des problémes de dotation soulevés précédemment, nous
discutons de deux innovations qui pourraient améliorer la GRH en favorisant la mise en place
d’un systeme de gestion prévisionnelle des emplois et des compétences (GPEC), notre
proposition. Il ressort de cette premiere collecte de données que regrouper et mettre en
pratique les différentes suggestions des interviewés répondrait, en partie, au besoin du
systéme d’enseignement supérieur public actuel et contribuerait a donner aux établissements
les moyens de les mettre en place. Et cela en concordance avec les différents concepts

théoriques mobilisés et les différentes problématiques identifiées.

La suggestion d’innovation la plus fréquente porte sur la révision législative de
certaines reégles bureaucratiques dysfonctionnelles. Ces reégles contradictoires sont

sclérosantes et nuisent au climat de travail et au développement des IESPM.
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Les participants proposaient en premier lieu un amendement au sujet de la « régle de
I’unité de caisse » afin de donner aux institutions et aux établissements la gestion des sommes
d’argent qu’elles génerent par leurs propres moyens. Cela contribuerait, d’ une part, a motiver
les professeurs et les cadres a s’investir dans différents projets de recherche et/ou le
développement de nouveaux cours, produits ou services, mieux adaptés aux nouveaux
contextes sanitaires, économiques et politiques. D’autre part, les montants recueillis par ces
différentes sources de financement aideraient les établissements a assumer le cout des charges
de cours et une partie des heures complémentaires a2 moyen terme. A plus long terme, on
pourrait anticiper la capacité d’enrayer la précarité d’emploi de certains professeurs et de
combler le besoin de recrutement de nouveaux professeurs. Cependant les participants ont
beaucoup insisté sur le fait que 1’on doit d’abord compenser les heures complémentaires et les
charges de cours. Un amendement de la « régle de I’unité de caisse » contribuera certes a une
indépendance de la gestion des ressources propres, mais certains responsables bureaucrates
aux niveaux ministériels pourrait étre tentés de procéder a d’importante restriction budgétaire

a I’égard des universités vu qu’elles génerent et gerent-elles méme des fonds.

La révision d’un article de loi régissant la gestion des « ressources propres » des
¢tablissements est une innovation en GRH. Elle permettrait de résoudre a la fois certains
problémes de rémunération (2 moyen terme) et de « démission intérieure », et apporterait de
nouvelles possibilités quant au processus de dotation, tant en ce qui a trait au recrutement qu’a
la rétention. Rappelons que, selon De Leede et Loise (2005), les innovations en GRH peuvent
prendre la forme de pratiques qui ajoutent de la valeur a la GRH et a la performance de

’organisation.

Pour s’attaquer plus spécifiquement aux problémes de rétention, plusieurs personnes
interviewées proposaient de rompre avec les pratiques implicites ancrées dans la routine
(Harisson, 2013; Pupion, 2018). Elles ont convenu unanimement que la mise en place de
réglements communs harmonisant le traitement des personnes chargées de cours entre les
départements et les établissements d’une méme institution en maticre de salaire et de

conditions d’emploi contribuerait a leur rétention. Concernant les professeurs des instituts
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supérieurs de technologie désavantagés par les textes régissant leur statut et leur
rémunération, [’harmonisation des régles régissant les rémunérations des agents exergant la

fonction de professeur dans les IESPM a été maintes fois suggérée.

L’harmonisation des régles concernant le traitement de deux groupes différenciés au
sein des IESPM est une innovation en GRH. Non seulement cela mettra fin a des pratiques
implicites et ancrées (Harisson, 2013; Pupion, 2018) en mati¢re d’inégalité de traitement,
mais cela permettrait, nous le croyons, de recruter et de retenir au sein du secteur public des

personnes qualifiées et compétentes.

En résumé, le systéme d’enseignement supérieur public malgache est malmené a cause
de sa rigidité et de son inadéquation au contexte universitaire. Il en découle un probléme
important de dotation au sein du corps professoral. Ayant plus spécifiquement identifi¢ des
problémes de recrutement, de rémunération et de rétention, les participants ont propos¢ deux
innovations, soit une plus large autonomie dans la gestion de leurs « ressources propres » et la
création d’un contrat de travail régissant de maniere uniforme les conditions de travail au sein
des institutions, incluant le salaire des personnes chargées de cours et de certains professeurs

au statut précaire ceuvrant dans les instituts supérieurs de technologie.
Conclusion

Les IESPM rencontrent des défaillances en lien avec leur systéme de dotation, principalement
en termes de recrutement, de rémunération et de rétention des ressources professorales. Dans
le contexte malgache, des régles bureaucratiques dysfonctionnelles régissent la gouvernance
universitaire étatique et affectent négativement la GRH, tellement que les universités
malgaches bénéficient d’une autonomie administrative non effective, entravée par une loi
imposant le principe de « I’'unité de caisse ». Dé¢s lors, les revenus financiers générés par les
départements ou les établissements se retrouvent dans la caisse commune. Les acteurs sont
peu intéressés a prendre des initiatives menant a la diversification des sources de revenus au
vu des contraintes réglementaires imposées sur l'usage. Cette situation constitue non

seulement un obstacle a la résolution a court terme du retard dans le paiement des charges de
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cours et d’une partie des heures complémentaires, mais réduit aussi la possibilité d’embauche

a long terme.

La non-harmonisation des textes régissant le statut des professeurs dans les différentes
institutions est source de traitements inégaux. Cette condition réduit I’implication de certaines
personnes victimes de cette disparité de traitement. Concernant les chargés de cours,
I’absence de texte régissant leurs conditions de travail constitue un obstacle majeur a leur
rétention, d’autant que le systéme de rémunération est basé sur le favoritisme et la non-

transparence.

Notre objectif était de poser un diagnostic sur de la GRH du systéme d’enseignement
supérieur public & Madagascar et, malgré le coté relativement sombre du tableau, de chercher
a valoriser les idées d’innovation des personnes rencontrées en regard de la situation. Les
innovations proposées permettraient le financement de la mise en place d’une gestion
prévisionnelle des emplois et des compétences dans un contexte universitaire devant

composer avec I’économie mondialisée du 21° siécle.

L article a été rédigé durant la crise du COVID-19 en 2020. A cause de la pandémie, les
cours au sein des IESPM ont été suspendus de mars jusqu’en début septembre 2020 (Ralitera,
2020). Les cours ont repris avec respect des mesures sanitaires jusqu’en mars 2021 et aprés un
nouvelle mesure de confinement décrété le 27 mars 2021 les universités sont de nouveau
suspendu a cause de la recrudescence de cas de COVID-19 (Midi Madagascar, 2021). Des
interviews virtuels conduits aupreés de quelques responsables au sein des IESPM le 09 et le
12 avril ont permis de constater qu’avec la crise du COVID-19 les difficultés touchants les
professeurs et les chargés de cours des universités malgaches n’ont pas changé (CI1, CI2,
CI4). Elles croient aussi qu’en contexte de gouvernance universitaire publique malgache une
révision de certaines régles bureaucratiques dysfonctionnelles s’impose de fagon encore plus
prioritaire, puisque mettre en place une gestion prévisionnelle des emplois et des compétences
adaptées permettra de positionner favorablement l’enseignement supérieur malgache au

21°¢ siécle.
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Notes

! Cette pandémie est due au coronavirus (COVID-19), la maladie ayant fait son apparition en Chine en
décembre 2019.

% Les heures complémentaires sont des heures de cours données par les professeurs en plus de leur obligation
annuelle d’enseignement de 125 heures.

3 Ce décret abroge et remplace le décret n° 2002-177 du 11 avril 2002 fixant I’organisation et le fonctionnement
des universités et des établissements d’enseignement supérieur.

* Selon Iarticle 9 du décret n° 2002-565, dans le systéme d’enseignement supérieur malgache, les établissements
sont constitués des départements créés par arrété du ministre de ’Enseignement supérieur sur proposition du
conseil d’administration de 1’université. Les départements sont composés des unités de formation et de recherche
qui constituent des subdivisions au sein des départements. Les départements sont également composés de
laboratoires, de centres de recherche et de documentation, et d’autres entités opérationnelles qui sont des
subdivisions des unités de formation et de recherche.

> Ce décret porte sur le réglement général sur la comptabilité de ’exécution budgétaire des organismes publics.

6 Cette loi porte sur le statut des enseignants et chercheurs de 1’enseignement supérieur.

7 Le décret fixe la hiérarchie et I’échelonnement indiciaire des corps des enseignants-chercheurs et des
chercheurs-enseignants de I’enseignement supérieur et de la recherche scientifique.

¥ Le triangle de Clark (1983) sert a classer le type de gouvernance des universités en fonction de la relation de
pouvoir entre trois types d’acteurs : ceux détenant 1’autorité (Etat), le savoir (la communauté universitaire) et la
persuasion (les besoins du marché).

? La doctorante s’est déplacée a Madagascar aprés avoir obtenu une certification éthique du comité d’éthique de
la recherche avec des étres humains de ’'UQTR.

' Huit personnes ont été [re]contactées via Skype afin de compléter la collecte de données, ce qui porte le total a
42 entretiens semi-dirigés.

'!'Selon I’article 38 du décret n® 2002-565, on entend par responsables d’établissements les doyens des facultés,
les directeurs d’écoles supérieures au sein d universités et les directeurs d’instituts.

"2 Pour reprendre une expression entendue : « ceux qui sont loin du chauffage auront toujours froid ».

Ble budget de I’Etat est I’acte qui autorise et prévoit pour I’année & venir les ressources et les charges de 1’Etat
et détermine ainsi les moyens financiers de I’action du Gouvernement. L’exécution du budget est I’engagement
d’une part des dépenses publiques et d’autre part le recouvrement des recettes publiques. Selon I’article 4 du
décret n° 2005-003, I’exécution budgétaire combine les opérations relatives aux recettes et aux dépenses, la
trésorerie et éventuellement le patrimoine des organismes publics. Ces opérations sont retracées dans des
comptabilités établies selon des normes générales et soumises aux contrdles des autorités qualifiées.

"Chaque institution (universit¢) est composée de plusieurs établissements ou départements et chaque
établissement peut générer des ressources propres.

' La loi n° 94-025 du 17 novembre 1994 relative au statut général des agents non encadrés de I’Etat stipule que
vis-a-vis de ’administration publique, ils (les professeurs embauchés sous 1’égide de cette loi) sont considérés
dans une situation professionnelle contractuelle.

Références

Abugre, J. B. (2018). Institutional governance and management systems in Sub-Saharan
Africa higher education: Developments and challenges in a Ghanaian Research
University. Higher Education, 75(2), 323-339.

EHJBUX

APPROCHES TRANSDISCIPLINAIRES

® VOLUME 8- NUMERO 2 - Automne 2021




266 {

Arbachi, H. (2018). Gouvernance universitaire en Afrique . partage d’une expérience
nigérienne. Paris : L’Harmattan.

Banque mondiale. (2014). Opportunités et défis pour une croissance inclusive et résiliente.
Recueil  de  notes de  politigue  pour  Madagascar. Repéré a
https://reliefweb.int/sites/reliefweb.int/files/resources/Opportunites%20et%20defis%20
pour%20une%?20croissance%20inclusive%20et%20resiliente.pdf

Battilana, J., Leca, B., & Boxenbaum, E. (2009). How actors change institutions: Towards a
theory of institutional entrepreneurship. Academy of Management annals, 3(1), 65-107.

Bondarouk, T., Looise, J. K., & Lempsink, B. (2009). Framing the implementation of HRM
innovation: HR professionals vs line managers in a construction company. Personnel
Review, 38(5), 472-491.

Borins, S. (2001). Encouraging innovation in the public sector. Journal of intellectual capital,
2(3), 310-319.

Capano, G., & Regini, M. (2014). Governance reforms and organizational dilemmas in
European universities. Comparative Education Review, 58(1), 73-103.

Charles, A. M. (2014). Introduction. Un regard extérieur et synoptique sur la stratégie dans le
secteur public. Dans B. Mazouz (Ed.), La stratégie des organisations de [’Etat (pp. 3-9).
Québec : Presses de 1’Université du Québec.

Charlier, J.-E., & Croché, S. (2009). Can the Bologna process make the move faster towards
the development of an international space for higher education where Africa would find
its place. Journal of higher education in Africa: An interdisciplinary international
Jjournal of research and policy, 7(1-2), 39-59.

Chatelain-Ponroy, S., Musselin, C., Mignot-Gérard, S., & Sponem, S. (2014). La pris§ de
décision stratégique dans les organisations publiques collégiales. Dans B. Mazouz (Ed.),

La stratégie des organisations de I’Etat (pp. 137-156). Québec : Presses de I’Université
du Québec.

Clark, B. (1983). The higher education system. Berkeley, CA : University of California Press.

Coyle-Shapiro, J. A-M., & Parzefall, M.-R. (2005). Explorer la théorie du contrat
psychologique : questions clés pour comprendre et investiguer la relation d’emploi.
Dans N, Delobbe, O. Herrbach, & D. Lacaze (2005), Comportement organisationnel :
contrat psychologique, émotions au travail, socialisation organisationnelle (Vol. 1,
pp- 21-70). Bruxelles : De Boeck Supérieur.

Crozier, M. (1963). Le phénomene bureautique. Paris : Seuil.

De Boer, H. F., Enders, J., & Leisyte, L. (2007). Public sector reform in Dutch higher
education: The organizational transformation of the university. Public Administration,
85(1), 27-46.

{ ENJBUX

° APPROCHES TRANSDISCIPLINAIRES

® VOLUME 8- NUMERO 2 - Automne 2021




267 {

De Leede, J., & Looise, J. K. (2005). Innovation and HRM: Towards an integrated
framework. Creativity and innovation management, 14(2), 108-117.

Defélix, C., Mazzilli, 1., & Gosselin, A. (2015). Articuler les politiques de GRH et les
stratégies d’innovation : des modeles a 1’épreuve des faits. Revue de gestion des
ressources humaines, 2(96), 60-72.

Dobbins, M., Knill, C., & Vogtle, E. M. (2011). An analytical framework for the cross-
country comparison of higher education governance. Higher Education, 62(5), 665-683.

Farnham, D. (1999). Managing academic staff in changing university systems. International
Trends and Comparisons. Buckingham : Society for Research into Higher Education &
Open University Press.

Forsman, H. (2011). Innovation capacity and innovation development in small enterprises. A
comparison between the manufacturing and service sectors. Research policy, 40(5),
739-750.

Gaydeen, S. (2006). L’impact de la réforme administrative québécoise sur les objectifs du
programme de soutien aux organismes communautaires . une évaluation axée sur les
concepts valorisés par le nouveau management public (Mémoire de maitrise inédit).
Ecole nationale d’administration publique, Montréal, Canada. Repéré a
http://espace.enap.ca/id/eprint/70/1/MEMGAY2006.pdf

Gingras, Y., & Roy, L. (2012). Les universités nouvelles : enjeux et perspectives. Québec :
Presses de 1I’Université du Québec.

Gotteland, D., Haon, C., & Jolibert, A. (2012). Méthodologie de la recherche en sciences de
gestion : réussir son mémoire ou sa these. Montreuil : Pearson Education France.

Gouldner, A. W. (1954). Patterns of industrial bureaucracy. Glencoe, IL : Free Press.

Guillemot, D., & Jeannot, G. (2013). Modernisation et bureaucratie, I’administration d’Etat a
I’aune du privé. Revue frangaise de sociologie, 54(1), 83-110.

Harimino, O.R., Lande, E., & Harison, V. (2018). La conciliation de logiques
institutionnelles contradictoires : cas d’un établissement public d’enseignement
supérieur a Madagascar. Gestion et management public, 7(4), 55-72.

Harrisson, D. (2013). Réceptivité et contraintes de I’innovation dans [’administration
publique. Télescope : revue d’analyse comparée en administration publique, 19(2), 71-

78.
Hibou, B. (2012). La bureaucratisation du monde a 1’¢re néolibérale. Revue Projet, 2(333),
90-96.

Hoy, W.K., & Miskel, C.G. (1987). Theory research and practice. Educational
administration. New York, NY : Random House Trade.

{ ENJBUX

° APPROCHES TRANSDISCIPLINAIRES

® VOLUME 8- NUMERO 2 - Automne 2021



http://espace.enap.ca/id/eprint/70/1/MEMGAY2006.pdf

268 {

Iniesta, F., & Lacroix, M. (n.d). Audit du systeme de [’enseignement supérieur a Madagascar.
https://docplayer.fr/56757059-Audit-du-systeme-de-1-enseignement-superieur-a-
madagascar.html

Jongbloed, B. (2003). Marketisation in higher education, Clark’s triangle and the essential
ingredients of markets. Higher Education Quarterly, 57(2), 110-135.

Kulati, T. (2000). Governance, leadership and institutional change in South African higher
education: Grappling with instability. Tertiary Education and Management, 6(3), 177-
192.

Lucier, P. (2007, Mai). Gouvernance et direction de ['université. Communication présentée
au Conseil général de la Fédération québécoise des professeurs et professeures
d’université (FQPPU), Montréal, Canada.

Marginson, S., & Considine, M. (2000). The enterprise university: Power, governance and
reinvention in Australia. Melbourne : Cambridge University Press.

Martin, M. (2012). La gouvernance dans [’enseignement supérieur : quelles politiques avec
quels effets? Etude des réformes conduites au Burkina Faso, Cameroun, Maroc et

Sénégal. Paris : Organisation des Nations unies pour I’éducation, la science et la culture
(UNESCO).

Martin, E., & Ouellet, M. (2011). La gouvernance des universités dans |’économie du savoir.
Montréal : Institut de recherche et d’informations socio-économiques (IRIS).

Mercier, A. (2012). Dérives des universités, périls des universitaires. Questions de
communication, 2(22), 197-234.

Merton, R. K. (1939). Bureaucratic structure and personality. Social Forces, 18(4), 560-568.

Midi-Madagascar (2021, 27 Mars). Covid-19 en milieu universitaire : suspension des cours
pendant 15 jours. Midi-Madagascar. http://www.midi-
madagasikara.mg/societe/2021/03/27/covid-19-en-milieu-universitaire-suspension-des-
cours-pendant-15-jours/

Ministére de 1I’Enseignement Supérieur et de la Recherche Scientifique de Madagascar
(2016). Effectif des étudiants et des enseignants 2015-2016. Madagascar : Ministere de
[’Enseignement Supérieure et de la Recherche Scientifique de Madagascar. Repéré a
http://www.mesupres.gov.mg/IMG/pdf/annuaire2015-2016_mesupres.pdf

Mulgan, G., & Albury, D. (2003). Innovation in the public sector. Strategy Unit, Cabinet
Office, 1(1), 1-40. Repéré a
http://www.sba.oakland.edu/faculty/mathieson/mis524/resources/readings/innovation/in
novation_in_the public_sector.pdf

EﬂdBUX

APPROCHES TRANSDISCIPLINAIRES

® VOLUME 8- NUMERO 2 - Automne 2021



http://www.midi-madagasikara.mg/societe/2021/03/27/covid-19-en-milieu-universitaire-suspension-des-cours-pendant-15-jours/
http://www.midi-madagasikara.mg/societe/2021/03/27/covid-19-en-milieu-universitaire-suspension-des-cours-pendant-15-jours/
http://www.midi-madagasikara.mg/societe/2021/03/27/covid-19-en-milieu-universitaire-suspension-des-cours-pendant-15-jours/
http://www.mesupres.gov.mg/IMG/pdf/annuaire2015-2016_mesupres.pdf

269 {

Neave, G. (2004). Mr Prometheus-unbound, shackled or released on parole? Being certain
adumbrations on the marvellously changing relationship between government and
higher education in Western Europe. European Journal of Education, 19(2), 111-129.

Nembot, M. (2000). Le glas de la fonction publique dans les Etats d’Afrique francophone.
Essai sur la signification d’une institution en quéte de légitimité. Paris : L’Harmattan.

Nomos, V. (2010). Etat moderne et bureaucratiec moderne chez Max Weber. Trivium. Revue
franco-allemande de sciences humaines et sociales (trad. H. Treiber). Dans A. Anter, &
S. Breuer (Eds), Max Webers Staatssoziologie. Positionen und Perspektiven (pp. 121-
155). Baden-Baden : Nomos Verlag.

Nybom, T. (2003). The Humboldt legacy: Reflections on the past, present, and future of the
European university. Higher Education Policy, 16(2), 141-159.

Olivier de Sardan, J.-P. (2004). Etat, bureaucratie et gouvernance en Afrique de 1’Ouest

francophone : un diagnostic empirique, une perspective historique. Politique africaine,
(96), 139-162.

Olowu, D., & Sako, S. (2002). Better governance and public policy: Capacity building for
democratic renewal in Africa. Bloomfield, CT : Kumarian Press.

Olsen, J. P. (2007). The institutional dynamics of the European university. Dans P. Maassen,
& J.P.Olsen (Eds), University dynamics and European integration (pp.25-54).
Dordrecht : Springer.

Péron, M. (2016). La bureaucratie est-elle efficace? Regards croisés sur [’économie, 1(18),
119-122.

Prévost, P., & Roy, M. (2015). Les approches qualitatives en gestion. Montréal : Les Presses
de I’Université de Montréal.

Pupion, P.-C. (2018). L’innovation dans le secteur public. Gestion et management public,
6(2), 6-8.

Ralitera, M. (2020, 10 septembre). Enseignement supérieur-réouverture des universités des
septembre. L’Express de Madagascar. https://lexpress.mg/10/09/2020/enseignement-
superieur-reouverture-des-universites-des-septembre/

Robson, C., & McCartan, K. (2016). Real world research (4° éd.). Hoboken, NJ : John Wiley
& Sons.

Sall, H.N., & Ndjaye, B. D. (2007). Higher education in Africa: Between perspectives
opened by the Bologna process and the commodification of education. European
Education, 39(4), 43-57.

Schumpeter, J. A. (2003). How does one study social science? Society, 40(3), 57-63.

{ ENJBUX

° APPROCHES TRANSDISCIPLINAIRES

® VOLUME 8- NUMERO 2 - Automne 2021



https://www.google.com/search?rlz=1C1CHBF_frCA859CA859&q=Hoboken&stick=H4sIAAAAAAAAAOPgE-LUz9U3MMotLypT4gAxK_LMk7S0spOt9POL0hPzMqsSSzLz81A4VhmpiSmFpYlFJalFxYtY2T3yk_KzU_N2sDICAC-vG35QAAAA&sa=X&ved=2ahUKEwjMuPWG4vHuAhUqZN8KHVKqD4QQmxMoATARegQIHBAD

270

D

Selznick, P. (1949). TVA and the grass roots: A study in the sociology of formal organization.
Berkeley, CA : University of California Press.

Sibaud, B. (2003). Discours et pratiques de GRH: conformité ou innovation. Revue
internationale des relations de travail, 1(2), 68-87.

Wikhamn, W. (2019). Innovation, sustainable HRM and customer satisfaction. International
Journal of Hospitality Management, 76(1), 102-110.

Yin, R. K. (2009). How to do better case studies. Dans L. Bickman, & D. J. Rog (Eds), The
Sage handbook of applied social research methods (Vol.2, pp.254-282).
Thousand Oaks, CA : Sage

{‘ ENJBUX

65OCIBTE ® VOLUME 8 - NUMERO 2 - Automne 2021

APPROCHES TRANSDISCIPLINAIRES




