Comment la qualité peut elle servir
la stratégie de l'institution ?
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Orientations stratégiques

Résultent de la combinaison des choix
d’organisation et d’activité de I'établissement
avec les richesses et les contraintes

D’apres IGAER 2013




Ernvirormement imtemmational

Envimormement local

anbiZaens 1alou

Guide méthodologique cartographie IGAER 2013



Envirormement local
Grandes orienfcatioﬁs'brganisation
relations et gestior

Types de.kioa.r_t_e__
privilégiés '

Criteres d’analyse du modele

.__Décrit structure

Ernvirormement imtemmational

essources et charges

anbiZaens 1alou

(D

Choix en Recherch
"~ et enseignement

- onentations strateziques
- enjeux operatiormels

- attractvite pour les émdiants, les personnels, les partenzires
- stratégie de différenciation et de cooperation

Guide méthodologique cartographie IGAER 2013



La qualité un enjeu central pour les
établissements d’enseignement supérieur

Tiens, vous aussi vous étes
dans la qualitée jusqu’au cou...
Ca console !!!




Le souci de la qualité

n’est pas nouveau, ce qui change:
 Reflexion collective

* Exigence de visibilité




3 niveaux d’analyse
O Politique

O Economique

0 «Pédagogique»




3 niveaux d’analyse
OPolitique




Politique

* “New Public Management” -> Efficience




Politique

* “New Public Management” -> Efficience

e Plus autonomie => plus d” “accountability”




Politique

* “New Public Management” -> Efficience

* Plus autonomie => plus d” “accountability”

e Construction de I'EEES




“A European dlme\smn in Quallty Assurance,

with comparable criteria and methods”
Bologna Declaration 1999




« La qualité intrinseque d’une institution
d’enseignement supérieur ne suffit pas : elle doit
étre prouvée et garantie afin de pouvoir étre visible
et crédible aux yeux des étudiants, des partenaires
institutionnels et de la société en général [...] »

(Message de Salamanque « Bdtir 'espace européen de I'enseignement
supérieur », mars 2001)



Table 2. Q8. Over the last ten years, how important have the following changes
h importance)?

%’ your institution (hig
Enhanced internal quality processes

Enhanced cooperation with other HEIs

More autonomy

Enhanced cooperation with industry

More diversified funding

More competition with other HEls

New academic career policies

New entry requirements to different cycles

Changes in tuition fees

Less autonomy

0 20 40 60 80| 100%

EUA - Trends 2010 — 821 institutions



Table 4. Q7a. Over the past three years, how important have the following
developments been for your institutional strategy (high importance)?

\ The Bologna Process
Quality Assurance reforms

Internationalisation

Governance reforms

Funding reforms

European research and innovation policies

Demographic changes

Rankings/league tables

80 100 %

EUA — Trends 2010 — Sursock & Smidt



Berlin 2003 : Le tournant




bologna
process

» perlin
2003

Il a été démontré que la Qualité de

I'enseignement supérieur est au coeur du
développement de I'Espace Européen de
I’Enseignement...

lIs soulighent également qu’en cohérence
avec le principe d’autonomie des institutions,
la responsabilité premiere de I'lassurance

qgualité incombe aux institutions et constitue
la base d’une réelle transparence
/ »accountability » du systeme 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.
bologna They also stress that consistent with the principle of institutional autonomy, the
process primary responsibility for quality assurance in higher education lies with each
~berlin institution itself and this provides the basis for real accountability of the academic
2003 system within the national quality framework

we urge higher education institutions to continue their efforts to

Baloans enhance the quality of their activities through the systematic

téeé%ag introduction of internal mechanisms and their direct correlation to
external quality assurance.

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

bologna
process

London
2007



3 niveaux d’analyse

OEconomique




Economique
O Réduction finances

0 « Employabilité »

0 Compétition




< 3 % des etudiants feront

une carriere académique
Répartition

Hors académique
W Carriere académique

97%



Economique

0 Compétition




Le palmares des universités...

GASPI D’OR \
Qui I'emporte?

Le verdict du jury ... 68 | g
| LE DEFI DE
BERTARELLI
Comment le millinrdaire
prépare ln Coupe

de ’America. ... . 74 |
SOIREES
’ENTREPRISE

Faire la féte?
C’est le momenl. ‘
Noire enquéte. .. . . 131

MANAGEMENT

=7~ LES MEILLEURES UNIS
== POUR LES MEILLEURES

“ CARRIERES




Le palmares

des.
universites




Que dit 'économie cette semaine ¢

Challgge

A& (N

«Nos diplomés
font jeu égal avec ceux
des meilleures écoles

VRIL 201

6
LES MEILLEURS

MASTERS

Droit - Gestion - Sciences * Technologies - RH * Environnement...
Comment hien s’orienter

" Ne296 DU 12 AU 16 A

M 05726 - 296 - F: 2,50 €

LE MODELE DE




. 3, . o D
Que dit I'économie cette semaine ¢

Challenge

«Les universités |
sont engagées
dans une vraie
révolution »

LES FAGS
D’EXCELLENCE

Scolarité  Autonomie © Accompagnement * Insertion p4

N171DUZAUTO JUIN 2009 SE500E2TE

QUI EST PHILIPPE VARIN p.s:
M03i26. 71k 0 & UN BUSINESS DE 80 ANS ;.16

LI




3 niveaux d’analyse

O«Pédagogique»
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.Université d’Evora,
Passe & present....




De la transmission...

= Apprenant-e
recepteur-trice
de l'information

= Accumulation de
connaissances




.. a la construction

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

= Responsabilisation
et autonomisation
de I'apprenant-e




bologna :
process Un changement radical

Centré professeurs — Centré étudiants

basé contenus — “Learning outcome”




Implications de « Bologne » au plan Qualité
» Exigences quant a qualité de

I'enseighement
» Exigences quant a la « visibilité »

» Renouvelle définition de la qualite
de I'enseighement




Un défi
Répondre aux attentes differentes

créeés par ces differents facteurs

et points de vue



Autorites politiques

Institutions

Economie

Enseignants

Etudiants

Groupes intéréts



Success of
graduates

Management, Cooperation
strategic with employers
planning and other...

—¢— State
Institution’s
ability to
prioritise and...

/I
/A
'y

'l

‘ ‘Lf

Openness and == Market
communication .. Academia

== Students

-

4

Qualification of
teaching staff

Opportunities
for social life

Condition of
infrastructure

Udam & Heidmets 2013



Des visions différentes des démarches qualité

Quelle image associez vous le plus
spontanément aux démarches qualités ?






vernier




























Un exercice
purement
bureaucratique ?




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




Autorités
politiques

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



Indicateurs performance

Rankings

Décision stratégique : choisir une approche de la
qgualité 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
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EUA PUBLICATIONS 2014

LA PLACE DES CLASSEMENTS

DANS LES

STRATEGIES ET PROCESSUS
INSTITUTIONNELS:

IMPACT OU ILLUSION ?

PAR ELLEN HAZELKORN, TIA LOUKKOLA ET THERESE ZHANG



Figure 17 — Les classements jouent-ils un role dans votre stratégie institutionnelle ?

B Non

I8 Oui, et notre établissement a défini
un objectif clair en termes de
positionnement a atteindre dans
les classements nationaux.

B Oui, et notre établissement a défini
un objectif clair en termes de
positionnement a atteindre dans
les classements internationaux.

B Oui, et notre établissement a défini
un objectif clair en termes de
positionnement a atteindre, dans
les classements nationaux et internationaux.




Figure 18 — Votre établissement a-t-il utilisé les résultats des classements ou d’autres outils
de transparence pour mener des actions de type stratégique, organisationnel, managérial
ou académique ?

M Oui

M Non

B Nous avons prévu de le faire




Qu’est ce qui influence les étudiants-

Amis

Site web uni

Parents

Prospectus uni

Rankings

Type d'information utilisée (%)
0 10 20 30 40 50

International Student Barometer 2009, in International Focus, n°62, 06.10.10



] Rankings mesure tres partielle de |la
qgualité et obstacle a diversité.

] Indicateurs n‘ont pas de valeur absolue

] Indicateurs doivent étre liés aux objectifs




==

oD
o O o 0 — -
= & & (S
O\\\\H
Y

C1¢ WE ARE ALL THINKING THE
SAME THING, WE'RE

PROBRARBLY NOT s
THINKING .

© Patrick Sanders, prhsuk@yahoo.co.uk



Indicateurs performance

Rankings

Répondre aux différentes attentes



Galilée soumis a une peer review...




":::e':rc European

Research
Council Bringing Great Ideas to Life

.....
............
.......

o Reet,
.........

Scientific excellence is
the sole selection criterion
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Familiarité bibliométrie + 2 6 %
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Indicateurs performance

Rankings

Répondre aux différentes attentes



Des besoins et prioritées differentes

Priorités des
enseignants

Attentes des
Etudiants

Besoins
des milieux
professionnels




Une approche « dynamique »

La qualitée comme processus de regulation de tensions

Enquétes aupres milieux
professionnels

Priorités des
enseignants

Evaluation de
Programmes

Besoins
des milieux

professionnels

Besoins des
Etudiants

Enquétes aupres
anciens étudiants




Indicateurs performance

Rankings

Décision stratégique : définir approche qualité



Une forme de définition commune : les ESG

1.1 Policy and processes for quality assurance ESG 2015

Standard:

Institutions should have a public quality assurance policy that reflects institutional
vision and strategy, thus linking it to strategic management of the institution. The
policy should be put into practice through the quality assurance processes,
managed by appropriate structures. Stakeholders® should be involved in the
development and implementation of policy and processes.




1.7 Information management ESG 2015

Standard:

Institutions should ensure that they collect, analyse and use relevant information
for the effective management of their programmes and other activities.




tandards accréditation nouvelle loi

Domaine 1. Stratégie d'assurance qualité

1.1

1.2

La haute école définit sa stratégie en matiere d’assurance qualité. Cette stratégie contient les
eléments essentiels d'un systéme d'assurance qualité interne qui vise a assurer la qualité des
activités de la haute école et leur développement a long terme ainsi qu'a promouvoir le
développement d'une culture de la qualité.

Le systéme d'assurance qualité est intégré a la stratégie de la haute école dont il soutient de
maniére efficace le développement. |l comprend des modalités de contrdle de la réalisation du
mandat de |la haute &cole en tenant compte de son type et de ses caracténstiques spéecifiques.



Compréhensions difféerentes de la Qualité
Exceptionnel

Satisfaction du client
Rapport qualité prix

a0% Fitness for purpose




Qualité « Fitness for purpose »

'évaluation se fait en fonction de la mission propre
de l'institution et de ses objecifs et non par rapport a
des criteres externes



>
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|

EUA-Institutional Evaluation Programme

4 Questions clés guident I’évaluation

Que fait I'institution ? (Mission)
« Comment le fait elle ? (Activities)

« Comment sait elle que ca fonctionne ? (Monitoring Qualité)

Que fait elle pour changer? (Planning Strategique)




Trouver I'équilibre entre
Autonomie & Accountability

Autonomie Accountability
S — N ——




1
1
|

Accountability

Autonomie

Besoins n : =
satisfaits
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Autonomie

Accéunta'bility

Bureaucratie



Confiance construite sur verification

« Pari » plus grand

‘ « Pari » Initial
II « Pari » plus petit |

Confiance A ou Decision

Action
\\ Vérificatioml/




Défi 1: créer un systeme intégré

procéaures [N syseme

Liens entre
démarches



O A O Audit Qualité

/

Systeme Qualité UNIL
e mmomm
N/ \

etc. Systeme
information

Systeme
financier



Ernvirormement imtemmational

Envimormement local

anbiZaens 1alou

- attractvite pour les émdiants, les personnels, les partenzires
- stratégie de différenciation et de cooperation

- onentations strateziques

- enjeux operatiormels

Guide méthodologique cartographie IGAER 2013



Défi 1: créer un systeme intégré

_} . — Articulation
Procedures systme 3 stratégie

Liens entre
démarches




~~~~~
~~
S~
~

Elaboration ™, - 1 mois
rapport AE

Etapes de

aujourd’hui
| 4 2
I'evaluation
+ 2 sem
S,
/ jeud
+ 2 sem

+ 1 mois

86



Envimormement local

Processus qualité pour

chague modele

Ernvirormement imtemmational
Environmemmenit national

" Processus qualité pour 'ensemble

anbiZaens 1alou

attractivité pour les etudiants, les personnels, les partenaires
stratézie de differenciation et de cooperation

orentztions stratéziques

enjeux operatiormels

Guide méthodologique cartographie IGAER 2013



Défi 2
Développer une

Culture Qualité




BUT = effet réel sur la qualité pas une bureaucratie

L—




Culture Qualité

« Qualité en tant que valeur partagee
et responsabilité collective de toute
la communauteé incluant etudiants et

personnel administratif. »

EUA 2006



Differents niveaux
= \aleurs

- Recherche collective de I’ amélioration

" Processus
- Valeurs sous-jacentes aux processus




Au coeur de la culture

organisationnelle : les valeurs




Culture organisationnelle

Liberté académique Sous-culture Qualité
Egalité Participation

Réflexivité
Respect



Differents “jeux” de valeurs
créent differentes Cultures Qualité

@ > e K Developpement

Affaire des Appropriation

Experts Par tous

@ 3 Adaptation
V

v
Culture A Culture B



Concept Qualité &
odalités pratiques

Pratiques individuelles et
collectives

Axelde
concrétisation



EUA
=

uropean University association

Assurance qualité interne

®* Promouvoir une culture qualité qui soutien la créativité
et I'innovation .

Evaluation internes pragmatiques et « cost- effectives ».

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

Développer un bon systeme d’information.

Bon leadership et dotation d’une unité qualité qui doit
éviter la bureaucratisation
Octobre 2010



Culture favorable au développement

* Réflexivite

* Responsabilisation

* Participation / communication
* Chercher erreur pas coupable
* Approche systémique




Concept Qualitée &
modalités pratiques

Pratiques individuelles
et collectives

Axe de concrétisation



“If you want to
change the world
you must BE the
rld you want to
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Controler la prestation

Soutien au développement

Confidentialité
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enraciner une culture qualité

* Un engagement fort de la direction
 Combiner processus « top-down » et
« bottom up »
{ ¢ Impliquer la communaute

i * Développer des mesures de soutien

Un effort dans la durée



Défi 3
Engagement politique fort




oEcD (@) OCDE

Review of quality teaching in higher education
 Avoir une forte implication du leadership

» Combiner processus «Top-Downs
& «Bottom-Up»

* Impliquer la communauté universitaire
» Développer des mesures de soutien

 Donner suffisement de ressources pour
a qualité

* Diffuser une culture qualité

F. Henard 2010




« “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 / déefis majeurs

1. Etablir et maintenir la cohérence du
systeme dans toute l'institution et dans
tous ses processus

2.Creer I'adhésion au systeme (Valeurs et
pratiques) par tous les membres de
I'institution




1. Cohérence du systeme

- Réguler les « tensions » du systeme
Qualité




S’inscrit dans un champ de tensions

Eduguer un grand nombre &> ldentifier releve
Contribuer au développement & Rayonner a l'international
Accountability &> Liberté académique
Recherche de pointe &> Valorisation enseignement

Service public &> Financement externe




Réguler les tensions entre valeurs

‘ Autorité ‘

| Spécificité |

‘ Transparence ‘

Réflexivité |

‘ Documentation

Confidentialité |

‘ Uniformité ;
Auto-gestion ‘
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Nous sommes
Excellents !!




1. Cohérence du systeme

Reéguler les « tensions » du systemes Qualite

Liens avec stratégie genérale de l'institution

Apporter un support pour lI'innovation et
changement

S’assurer de la continuité




2. Favoriser 'appropriation

Partager sa vision, ses valeurs, favoriser les
Interactions

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

Expliciter la relation Decision — Valeurs

Etre vigilant sur une bonne utilisation des
ressources

Communication « just in time », recurrente,
« réferencee », langage adapteé




Développer une culture qualité

Axe d’élargissement

+ de personnes « adhérent »

@\ Développement

de la culture

Axe d’approfondissement

+ de domaines, + de détails
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Une recherche constante d’équilibre




En conclusion...

* La qualite s’'inscrit dans un champ de
tensions nécessitant une régulation
permanente.

* engagement institutionnel fort et dans
a durée

* Intégrer les démarches en systeme @
et lier avec activites stratéegiques

* Enraciner une culture qualité




En conclusion...

Eviter que la recherche de la
conformité remplace la

reflexion sur la pertinence @




