
Faire	
  vivre	
  des	
  systèmes	
  en	
  
tension	
  pour	
  enraciner	
  la	
  

culture	
  qualité	
  

	
  
	
  

Jacques	
  LANARES	
  







Pourquoi	
  ce	
  focus	
  sur	
  la	
  qualité	
  ?	
  

Quelles	
  conséquences	
  pour	
  l’insBtuBon	
  ?	
  

Comment	
  réguler	
  ces	
  tensions	
  ?	
  

	
  

	
  



3	
  niveaux	
  d’analyse	
  	
  
 	
  PoliBque	
  
 	
  Économique	
  
 	
  «Pédagogique»	
  



3	
  niveaux	
  d’analyse	
  	
  
 PoliBque	
  
 Économique	
  
 «Pédagogique»	
  



PoliBque	
  
	
  •  “New	
  Public	
  Management”	
  -­‐>	
  Efficience	
  



PoliBque	
  
	
  •  “New	
  Public	
  Management”	
  -­‐>	
  Efficience	
  

•  Plus	
  autonomie	
  =>	
  plus	
  d’	
  ”accountability”	
  



PoliBque	
  
	
  •  “New	
  Public	
  Management”	
  -­‐>	
  Efficience	
  

•  Plus	
  autonomie	
  =>	
  plus	
  d’	
  ”accountability”	
  

•  	
  ConstrucBon	
  de	
  l’EEES	
  	
  



L’enseignement	
  supérieur	
  
	
  au	
  service	
  d’un	
  projet	
  poliBque	
  

«	
  to	
  become	
  the	
  most	
  compe,,ve	
  	
  and	
  
dynamic	
  knowledge	
  based	
  economy	
  in	
  the	
  
world	
  capable	
  of	
  sustainable	
  economic	
  growth	
  
with	
  more	
  and	
  be:er	
  jobs	
  and	
  greater	
  
cohesion…	
  The	
  modernisa,on	
  of	
  university	
  
(and	
  their	
  quality)	
  is	
  central	
  to	
  this	
  policy”	
  

	
  
Lisbon	
  strategy-­‐	
  European	
  Council	
  -­‐	
  2002	
  



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

Bologna	
  Declara,on	
  1999	
  



	
  «	
  La	
  qualité	
  intrinsèque	
  d’une	
  insBtuBon	
  
d’enseignement	
  supérieur	
  ne	
  suffit	
  pas	
  :	
  elle	
  doit	
  
être	
  prouvée	
  et	
  garan@e	
  afin	
  de	
  pouvoir	
  être	
  visible	
  
et	
  crédible	
  aux	
  yeux	
  des	
  étudiants,	
  des	
  partenaires	
  
insBtuBonnels	
  et	
  de	
  la	
  société	
  en	
  général	
  […]	
  »	
  

	
  

	
  (Message	
  de	
  Salamanque	
  «	
  Bâ2r	
  l’espace	
  européen	
  de	
  l’enseignement	
  
supérieur	
  »,	
  mars	
  2001)	
  



EUA	
  -­‐	
  Trends	
  2010	
  –	
  821	
  insBtuBons	
  



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	
  insBtuBons,	
  
la	
  responsabilité	
  première	
  de	
  l’assurance	
  
qualité	
  incombe	
  aux	
  ins@tu@ons	
  et	
  consBtue	
  
la	
  base	
  d’une	
  réelle	
  transparence	
  	
  /	
  	
  	
  
»accountability	
  »	
  du	
  système	
  académique	
  



3	
  niveaux	
  d’analyse	
  	
  
 PoliBque	
  
 Économique	
  
 «Pédagogique»	
  



Economique	
  
 	
  RéducBon	
  finances	
  
 	
  «	
  Employabilité	
  »	
  
 	
  CompéBBon	
  



< 3 % des étudiants feront  
une carrière académique 



Economique	
  
 	
  RéducBon	
  finances	
  
 	
  «	
  Employabilité	
  »	
  
 	
  CompéBBon	
  







Le	
  palmarès	
  des	
  universités…	
  





«	
  Trends	
  2010	
  data	
  show	
  that	
  an	
  increasing	
  
number	
  of	
  European	
  HEI	
  s	
  have	
  begun	
  to	
  rise	
  to	
  
the	
  challenge	
  of	
  airacBng	
  and	
  teaching	
  a	
  more	
  
diversified	
  student	
  body	
  «	
  	
  



3	
  niveaux	
  d’analyse	
  	
  
 PoliBque	
  
 Économique	
  
 «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 



Pourquoi	
  ce	
  focus	
  sur	
  la	
  qualité	
  ?	
  

Quelles	
  conséquences	
  pour	
  l’insBtuBon	
  ?	
  

Comment	
  réguler	
  ces	
  tensions	
  ?	
  

	
  

	
  



Enjeu 1  
Répondre à des  

attentes différentes 



Enseignants	



Autorités politiques	



Etudiants	



?

Répondre	
  aux	
  différentes	
  aientes	
  

Economie	

Institutions	



Groupes intérêts	





Udam	
  &	
  Heidmets	
  2013	
  



Udam	
  &	
  Heidmets	
  2013	
  



Enseignants	



Autorités 
politiques	



Etudiants	



?

Répondre	
  aux	
  différentes	
  aientes	
  



Peers	



Indicateurs performance �

Rankings	



Enquêtes	



?

Répondre	
  aux	
  différentes	
  aientes	
  



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	
  ins2tu2onal	
  
strategy.	
  »	
  
	
  

E,	
  Hazelkorn	
  2008	
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D’après	
  Ekkila	
  et	
  Kaupi,	
  2011	
  



Indicateurs	
  peu	
  adéquats	
  

«	
  Global	
  university	
  rankings	
  con2nue	
  to	
  
focus	
  principally	
  on	
  the	
  research	
  func2on	
  
of	
  the	
  university	
  and	
  are	
  s2ll	
  not	
  able	
  to	
  do	
  
jus2ce	
  to	
  research	
  carried	
  out	
  in	
  the	
  arts	
  
humani2es	
  and	
  social	
  sciences	
  »	
  
	
  

A,	
  Rhauvargers	
  2013	
  



InternaBonal	
  Student	
  Barometer	
  2009,	
  in	
  Interna2onal	
  Focus,	
  n°62,	
  06.10.10	
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18	
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   10	
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Amis	
  

Site	
  web	
  uni	
  

Parents	
  

Prospectus	
  uni	
  

Rankings	
  

Type	
  d'informa@on	
  u@lisée	
  (%)	
  

Qu’est	
  ce	
  qui	
  influence	
  les	
  étudiants	
  ?	
  



 	
  Rankings	
  mesure	
  très	
  parBelle	
  de	
  la	
  
qualité	
  et	
  obstacle	
  à	
  diversité.	
  	
  
 	
  Indicateurs	
  n’ont	
  pas	
  de	
  valeur	
  absolue	
  
 	
  Indicateurs	
  doivent	
  être	
  liés	
  aux	
  objecBfs	
  





Peers	



Indicateurs performance �

Rankings	



Enquêtes	



?

Répondre	
  aux	
  différentes	
  aientes	
  



Critères	
  Shangai	
  

•  Alumni	
  Nobels 	
   	
   	
  (10%)	
  
•  Profs	
  Nobels	
  	
  	
  	
   	
   	
   	
  (20%)	
  
•  “Highly	
  cited”	
  Profs	
  	
   	
  (20%)	
  
•  Pub.	
  Nature+Science 	
  (20%)	
  
•  PublicaBon	
  	
  SCI	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
   	
  (20%).	
  
•  Taille	
  InsBtuBon 	
   	
  	
   	
  (10%)	
  	
  

(5	
  premiers	
  critères/nb	
  EPT)	
  



ScienBfic	
  excellence	
  is	
  
the	
  sole	
  selecBon	
  criterion	
  

	
  



Galilée	
  soumis	
  à	
  une	
  peer	
  review…	
  



Familiarité	
  Evalua,on	
  +	
  Familiarité	
  Evalua,on	
  -­‐	
  

Familiarité	
  bibliométrie	
  -­‐	
  

Familiarité	
  bibliométrie	
  +	
  

Solution à un 
problème 

30%	
  



Familiarité	
  Evalua,on	
  +	
  Familiarité	
  Evalua,on	
  -­‐	
  

Familiarité	
  bibliométrie	
  -­‐	
  

Familiarité	
  bibliométrie	
  +	
  

Nomb. publications 
Fonds obtenus 

26	
  %	
  



Familiarité	
  Evalua,on	
  +	
  Familiarité	
  Evalua,on	
  -­‐	
  

Familiarité	
  bibliométrie	
  -­‐	
  

Familiarité	
  bibliométrie	
  +	
  

Aventure 
intellectuelle 

27	
  %	
  



Familiarité	
  Evalua,on	
  +	
  Familiarité	
  Evalua,on	
  -­‐	
  

Familiarité	
  bibliométrie	
  -­‐	
  

Familiarité	
  bibliométrie	
  +	
  

Transmettre 

17	
  %	
  



Compréhensions	
  différentes	
  de	
  la	
  Qualité	
  
	
  ExcepBonnel	
  
	
  SaBsfacBon	
  du	
  client	
  
	
  Rapport	
  qualité	
  prix	
  

	
   	
   	
  Fitness	
  for	
  purpose	
  

	
  
80%	
  



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	





Des	
  visions	
  différentes	
  du	
  processus	
  

Quelle	
  image	
  associez	
  vous	
  le	
  plus	
  
spontanément	
  aux	
  démarches	
  qualités	
  ?	
  



















Un	
  exercice	
  
purement	
  

bureaucraBque	
  ?	
  



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



Tensions	
  au	
  niveau	
  des	
  valeurs	
  



S’inscrit	
  dans	
  un	
  champ	
  de	
  tensions	
  
Eduquer	
  un	
  grand	
  nombre 	
   	
   	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  IdenBfier	
  relève	
  
	
  
Contribuer	
  au	
  développement	
   	
  	
  	
  	
  	
  	
  Rayonner	
  à	
  l’internaBonal	
  
	
  
Accountability 	
   	
   	
   	
   	
   	
   	
  Liberté	
  académique	
  
	
  
Recherche	
  de	
  pointe	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  ValorisaBon	
  enseignement	
  
	
  
Service	
  public	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  Financement	
  externe	
  
……..	
  
	
  



Nous	
  sommes	
  
Excellents	
  !!	
  



Pourquoi	
  ce	
  focus	
  sur	
  la	
  qualité	
  ?	
  

Quelles	
  conséquences	
  pour	
  l’insBtuBon	
  ?	
  

Comment	
  réguler	
  ces	
  tensions	
  ?	
  

	
  

	
  



	
  
Concilier	
  

Accountability	
  &	
  
AmélioraBon	
  

	
  

Enjeu	
  2	
  ,	
  Double,	
  de	
  la	
  qualité	
  



Trouver	
  l’équilibre	
  entre	
  
Autonomie	
  &	
  Accountability	
  

Autonomie	
   Accountability	
  



Autonomie	
  

Accountability	
  

Besoins	
  non	
  
sa@sfaits	
  



Autonomie	
  

Accountability	
  

Bureaucra@e	
  



BUT	
  =	
  effet	
  réel	
  sur	
  la	
  qualité	
  pas	
  une	
  bureaucraBe	
  



Enjeu 3  
Créer confiance 



Confiance	
  construite	
  sur	
  verifica@on	
  

 « Pari » Initial	
  

Décision�
Action	
  

Vérification	
  

Confiance     ou	
  

« Pari » plus grand	
  

 « Pari » plus petit	
  



Créer	
  des	
  démarches	
  qualité	
  pour	
  
développer	
  l’insBtuBon	
  

Enjeu 4  



•  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 



Enjeu 4  
Développer une 
Culture Qualité  



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	
  organisaBonnelle	
  

Sous-­‐culture	
  Qualité	
  

ParBcipaBon	
  

Réflexivité	
  



Differents	
  “jeux”	
  de	
  valeurs	
  
	
  créent	
  	
  differentes	
  	
  Cultures	
  Qualité	
  

Contrôle	
  
	
  

Affaire	
  des	
  
	
  Experts	
  	
  
	
  

Conformité 	
  	
  

Developpement	
  
	
  

Appropria@on	
  
Par	
  tous	
  

	
  
	
  

Adapta@on	
  

Culture	
  A	
   Culture	
  B	
  



1	
  
Valeurs	
  

2	
  
Concept	
  Qualité	
  &	
  	
  
modalités	
  pra@ques	
  

	
  3	
  	
  
Pra@ques	
  individuelles	
  et	
  

collec@ves	
  

Axe	
  de	
  
concré@sa@on	
  



Assurance qualité interne	
  
• 	
  Promouvoir	
  une	
  culture	
  qualité	
  qui	
  souBen	
  la	
  créaBvité	
  
et	
  l’innovaBon	
  .	
  	
  

•	
  EvaluaBon	
  internes	
  pragmaBques	
  et	
  «	
  cost-­‐	
  effecBves	
  ».	
  	
  

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

•	
  Développer	
  un	
  bon	
  système	
  d’informaBon.	
  	
  

•	
  Bon	
  leadership	
  et	
  dotaBon	
  d’une	
  unité	
  qualité	
  qui	
  doit	
  
éviter	
  la	
  bureaucraBsaBon	
  

Octobre	
  2010	
  

EUA 
European University association 



Culture	
  favorable	
  au	
  développement	
  

•  Réflexivité	
  
•  ResponsabilisaBon	
  
•  ParBcipaBon	
  /	
  communicaBon	
  
•  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 



ConfidenBalité	
   +	
  –	
  

Responsabilité	
   +	
  –	
  

Adaptabilité	
   +	
  –	
  

Réflexivité	
   +	
  –	
  



!



Enjeu 5   
Impliquer le Leadership 



•  “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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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 

 
 



Réguler les tensions entre valeurs  

Transparence 	



Confidentialité �

Uniformité �

Spécificité �

Auto-gestion �

Autorité �

Réflexivité �

Documentation�



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 
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enraciner une culture qualité 

•  Un	
  engagement	
  fort	
  de	
  la	
  direc@on	
  

•  Combiner	
  processus	
  «	
  top-­‐down	
  »	
  et	
  

«	
  bo]om	
  up	
  »	
  

•  	
  Impliquer	
  la	
  communauté	
  

•  Développer	
  des	
  mesures	
  de	
  sou@en	
  

•  Un	
  effort	
  dans	
  la	
  durée	
  



	
  
	
   102	
  

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. 

•  Une régulation peut se faire par le 
développement d’une culture qualité 

•  L’enracinement d’une CQ passe par 
un engagement institutionnel fort et 
dans la durée 



En conclusion… 

Eviter que la recherche de la 
conformité remplace la 
réflexion sur la pertinence 





	
  
	
  
Mais	
  ceux	
  qui	
  s’aiachent	
  à	
  
moi,	
  bien	
  que	
  certains	
  
d’entre	
  eux	
  paraissent	
  	
  
au	
  début	
  complètement	
  
ignorants,	
  font	
  tous,	
  au	
  cours	
  
de	
  leur	
  commerce	
  avec	
  moi,	
  	
  
…,	
  des	
  progrès	
  merveilleux	
  
non	
  seulement	
  à	
  leur	
  	
  
jugement,	
  mais	
  à	
  celui	
  des	
  
autres	
  	
  
	
  
	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  Socrate	
  



	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
En	
  sortant	
  de	
  mes	
  mains,	
  il	
  ne	
  
sera,	
  j'en	
  conviens,	
  ni	
  magistrat,	
  
ni	
  soldat,	
  ni	
  prêtre	
  ;	
  il	
  sera	
  
premièrement	
  homme	
  :	
  tout	
  ce	
  
qu'un	
  homme	
  doit	
  être,	
  il	
  saura	
  
l'être	
  	
  
	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  J.J.	
  Rousseau	
  



Le	
  souci	
  de	
  la	
  qualité	
  	
  
	
  n’est	
  pas	
  nouveau,	
  ce	
  qui	
  change:	
  

•  Reflexion	
  collecBve	
  

•  Exigence	
  de	
  visibilité	
  

	
  



One	
  size	
  fits	
  all	
  

Un	
  disposiBf	
  diversifié	
  
Just	
  in	
  Bme	
  –	
  just	
  in	
  line	
  



« To day quality assurance is viewed 
as one of the main steering 
mechanisms in higher education and 
as the only instrument that addresses 
both teaching and research processes 
directly » 

 
Sursock 2011	
  


