
Comment la qualité peut elle servir
la stratégie de l’institution ?

Jacques Lanarès



Orientations stratégiques
Résultent de la combinaison des choix 
d’organisation et d’activité de l’établissement 
avec les richesses et les contraintes

D’après IGAER 2013
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Critères d’analyse du modèle

Choix en Recherche 
et enseignement

Décrit structure
ressources et charges

Grandes orientations organisation 
relations et gestion

Types de partenariats 
privilégiés
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La qualité un enjeu central pour les 
établissements d’enseignement supérieur

Tiens, vous aussi vous êtes 

dans la qualité jusqu’au cou... 

Ça console !!!



Le souci de la qualité 

n’est pas nouveau, ce qui change:

• Reflexion collective

• Exigence de visibilité
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Politique

• “New Public Management” -> Efficience

• Plus autonomie => plus d’ ”accountability”

• Construction de l’EEES 



“A European dimension in Quality Assurance, 
with comparable criteria and methods”

Bologna Declaration 1999



« La qualité intrinsèque d’une institution 

d’enseignement supérieur ne suffit pas : elle doit 

être prouvée et garantie afin de pouvoir être visible 

et crédible aux yeux des étudiants, des partenaires 

institutionnels et de la société en général […] »

(Message de Salamanque « Bâtir l’espace européen de l’enseignement 

supérieur », mars 2001)



EUA - Trends 2010 – 821 institutions



EUA – Trends 2010 – Sursock & Smidt



Berlin 2003 : Le tournant



Il a été démontré que la Qualité de 
l’enseignement supérieur est au coeur du 
développement de l’Espace Européen de 
l’Enseignement…
Ils soulignent également qu’en cohérence 
avec le principe d’autonomie des institutions, 
la responsabilité première de l’assurance 
qualité incombe aux institutions et constitue 
la base d’une réelle transparence
/ »accountability » du système académique



Recommendations CE
(2006/143/CE)

« Stimulate all HEI’s of 
the country to develop 
rigourous Internal 
Quality »



The quality of higher education has proven to be at the heart of the setting up of a 
EHEA.
They also stress that consistent with the principle of institutional autonomy, the 
primary responsibility for quality assurance in higher education lies with each 
institution itself and this provides the basis for real accountability of the academic 
system within the national quality framework

we urge higher education institutions to continue their efforts to 
enhance the quality of their activities through the systematic 
introduction of internal mechanisms and their direct correlation to 
external quality assurance.

London
2007

Since the main responsibility for quality lies with HEIs, they should 
continue to develop their systems of quality assurance.
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Economique

ò Réduction finances

ò « Employabilité »

ò Compétition



< 3 % des étudiants feront 
une carrière académique



Economique

ò Réduction finances

ò « Employabilité »

ò Compétition



Le palmarès des universités…









3 niveaux d’analyse 

òPolitique

òÉconomique

ò«Pédagogique»





Université d’Evora,
Passé & présent….



De la transmission…

 Apprenant-e 
récepteur-trice 
de l’information

 Accumulation de 
connaissances



… à la construction

 Apprenant-e 
constructeur-trice 
de ses savoirs 
(sujet actif)

 Responsabilisation 
et autonomisation 
de l’apprenant-e



Centré professeurs Centré étudiants

basé contenus “Learning outcome”

Un changement radical



Implications de « Bologne » au plan Qualité

• Exigences quant à qualité de 

l’enseignement

• Exigences quant à la « visibilité »

• Renouvelle définition de la qualité 

de l’enseignement



Un défi
Répondre aux attentes différentes 

créés par ces différents facteurs 

et points de vue



Enseignants

Autorités politiques

Etudiants

?

Répondre aux différentes attentes

EconomieInstitutions

Groupes intérêts



Udam & Heidmets 2013



Des visions différentes des démarches qualité

Quelle image associez vous le plus 
spontanément aux démarches qualités ?























Un exercice 
purement 

bureaucratique ?



L’occasion d’une 
réflexion, d’un 
changement ?



Enseignants

Autorités 

politiques

Etudiants

?

Décision stratégique : choisir une approche de la 
qualité et se situer face aux attentes des acteurs



Peers

Indicateurs performance

Rankings

Enquêtes

?

Décision stratégique : choisir une approche de la 
qualité et se situer face aux attentes des acteurs



Devenus incontournables dans le paysage

« While rankings have been dismissed by 
many people because of methodological
flaws, they cannot be ignored and have 
become a driver of policy and institutional
strategy. »

E, Hazelkorn 2008



Indicateurs peu adéquats

« Global university rankings continue to 
focus principally on the research function
of the university and are still not able to do 
justice to research carried out in the arts 
humanities and social sciences »

A, Rhauvargers 2013









International Student Barometer 2009, in International Focus, n°62, 06.10.10
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Qu’est ce qui influence les étudiants ?



Rankings mesure très partielle de la 

qualité et obstacle à diversité. 

Indicateurs n’ont pas de valeur absolue

Indicateurs doivent être liés aux objectifs





Peers

Indicateurs performance

Rankings

Enquêtes

?

Répondre aux différentes attentes



Galilée soumis à une peer review…



Scientific excellence is

the sole selection criterion



Familiarité Evaluation +Familiarité Evaluation 

Familiarité bibliométrie -

Familiarité bibliométrie +

Solution à un 

problème

30%



Familiarité Evaluation +Familiarité Evaluation 

Familiarité bibliométrie -

Familiarité bibliométrie +

Nomb. publications

Fonds obtenus

26 %



Familiarité Evaluation +Familiarité Evaluation 

Familiarité bibliométrie -

Familiarité bibliométrie +

Aventure

intellectuelle

27 %



Familiarité Evaluation +Familiarité Evaluation 

Familiarité bibliométrie -

Familiarité bibliométrie +

Transmettre

17 %



Peers

Indicateurs performance

Rankings

Enquêtes

?

Répondre aux différentes attentes



Des besoins et priorités différentes

Priorités des 

enseignants

Attentes des 

Etudiants

Besoins

des milieux 

professionnels



Une approche « dynamique »
La qualité comme processus de régulation de tensions

Priorités des 

enseignants

Besoins des 

Etudiants

Besoins

des milieux 

professionnels

Evaluation de

Programmes

Enquêtes auprès milieux 

professionnels

Enquêtes auprès

anciens étudiants



Peers

Indicateurs performance

Rankings

Enquêtes

?

Décision stratégique : définir approche qualité



ESG 2015

Une forme de définition commune : les ESG



ESG 2015



Standards accréditation nouvelle loi



Compréhensions différentes de la Qualité

Exceptionnel

Satisfaction du client

Rapport qualité prix

Fitness for purpose



L’évaluation se fait en fonction de la mission propre
de l’institution et de ses objecifs et non par rapport à
des critères externes 

Qualité  « Fitness for purpose »



• Que fait l’institution ? (Mission)

• Comment le fait elle ? (Activities)

• Comment sait elle que ça fonctionne ? (Monitoring Qualité)

• Que fait elle pour changer? (Planning Strategique)

4 Questions clés guident  l’évaluation



Trouver l’équilibre entre
Autonomie & Accountability

Autonomie Accountability



Autonomie

Accountability

Besoins non
satisfaits



Autonomie

Accountability

Bureaucratie



Confiance construite sur verification

« Pari » Initial

Décision
Action

Vérification

Confiance     ou

« Pari » plus grand

« Pari » plus petit



Défi 1: créer un système intégré 

Procédures système

Liens entre 
démarches



etc.

Facultés

Enseignant-e-sEnseignement

Services
centraux

Système 
financier

Système 
information

Mesures 

de soutien

Système Qualité UNIL

Cursus    Cours       etc.  

Contexte

Audit Qualité
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Procédures système
Articulation
à stratégie

Liens entre 
démarches

Défi 1: créer un système intégré 



86

Elaboration 
rapport AE

Préparation 
visite

visite

Rapport experts, 
V1

Etapes de 
l’évaluation

septembre

jeudi

aujourd’hui

Prise position 
faculté

- 1 mois

+ 1 mois

+ 2 sem

Rapport experts, 
V2

Prise position 
Direction

suivis 
annuels

+ 2 sem

Modalités de l’évaluation externe
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Processus qualité pour
chaque modèle

Processus qualité pour l’ensemble



Défi 2

Développer une

Culture Qualité 



BUT = effet réel sur la qualité pas une bureaucratie



Culture Qualité 

« Qualité en tant que valeur partagée

et responsabilité collective de toute 

la communauté incluant étudiants et 

personnel administratif. »

EUA 2006



Differents niveaux

 Valeurs

- Recherche collective de l’amélioration

 Processus

- Valeurs sous-jacentes aux processus 



Au cœur de la culture 

organisationnelle : les valeurs



Liberté académique

Egalité

Respect

Culture organisationnelle

Sous-culture Qualité

Participation

Réflexivité



Differents “jeux” de valeurs
créent  differentes  Cultures Qualité

Contrôle

Affaire des
Experts 

Conformité

Developpement

Appropriation

Par tous

Adaptation

Culture A Culture B



1
Valeurs

2

Concept Qualité & 

modalités pratiques

3 

Pratiques individuelles et 
collectives

Axe de 
concrétisation



Assurance qualité interne

• Promouvoir une culture qualité qui soutien la créativité 

et l’innovation . 

Evaluation internes pragmatiques et « cost- effectives ». 

Le leadership doit communiquer les besoins pour ces 
processus, les construire de manière participative et les 
lier au développement stratégique.. 

Développer un bon système d’information. 

Bon leadership et dotation d’une unité qualité qui doit 
éviter la bureaucratisation

Octobre 2010

EUA

European University association



Culture favorable au développement

• Réflexivité

• Responsabilisation

• Participation / communication

• Chercher erreur pas coupable

• Approche systémique



1
Valeurs

2

Concept Qualité & 

modalités pratiques

3 

Pratiques individuelles
et collectives

Axe de concrétisation



“If you want to 

change the world 

you must BE the 

world you want to 

see ”

Gandhi



Confidentialité
+–

Responsabilité
+–

Adaptabilité
+–

Réflexivité
+–



	



enraciner une culture qualité

• Un engagement fort de la direction

• Combiner processus « top-down » et 

« bottom up »

• Impliquer la communauté

• Développer des mesures de soutien

• Un effort dans la durée



Défi 3

Engagement politique fort



• Avoir une forte implication du leadership

• Combiner processus «Top-Down»
& «Bottom-Up»

• Impliquer la communauté universitaire

• Développer des mesures de soutien

• Donner suffisement de ressources pour
la qualité

• Diffuser une culture qualité
F. Henard 2010

Review of quality teaching in higher education



• “The general assumption that is 
inherent in much organisational 
research on the relationship between 
leadership and culture is that 

leaders create cultures
… and cultures yield leaders. The 
dynamics of this reciprocal process 
vary from organisation to organisation” 

• Dickson and Mitchelson, 2007
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« The leader's perspective about quality 
and the attention that he or she gives this 
issue will drive everything that happens in 
the organization. Change in leadership is 
one of the most clearly understood 
factors in both the decline and 
improvement of quality, and in how an 
organization decides to focus on quality in 
all sectors. »

Dew 2009



2 missions / défis majeurs

1.Etablir et maintenir la cohérence du 
système dans toute l’institution et dans 

tous ses processus

2.Créer l’adhésion au système (Valeurs et 

pratiques) par tous les membres de 
l’institution



1. Cohérence du système

• Réguler les « tensions » du système 
Qualité



S’inscrit dans un champ de tensions

Eduquer un grand nombre Identifier relève

Contribuer au développement Rayonner à l’international

Accountability Liberté académique

Recherche de pointe                               Valorisation enseignement

Service public                                            Financement externe

……..



Réguler les tensions entre valeurs

Transparence

Confidentialité

Uniformité

Spécificité

Auto-gestion

Autorité

Réflexivité

Documentation



Nous sommes
Excellents !!



1. Cohérence du système

• Réguler les « tensions » du systèmes Qualité

• Liens avec stratégie générale de l’institution

• Apporter un support pour l’innovation et 
changement

• S’assurer de la continuité



2. Favoriser l’appropriation

• Partager sa vision, ses valeurs, favoriser les 
interactions

• S’assurer de la cohérence des décisions avec les 
valeurs prioritaires

• Expliciter la relation Décision – Valeurs

• Etre vigilant sur une bonne utilisation des 
ressources

• Communication « just in time », récurrente, 
« référencée », langage adapté

113
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Développer une culture qualité

Axe d’élargissement

+ de personnes « adhèrent »

Axe d’approfondissement

+ de domaines, + de détails

Développement
de la culture



Une recherche constante d’équilibre



En conclusion…

• La qualité s’inscrit dans un champ de 
tensions nécessitant une régulation 
permanente.

• engagement institutionnel fort et dans 
la durée

• Intégrer les démarches en système
et lier avec activités stratégiques

• Enraciner une culture qualité



En conclusion…

Eviter que la recherche de la

conformité remplace la 

réflexion sur la pertinence


