
Journée de travail 30 novembre 2021 - AEQES

Participation à la phase pilote de l’évaluation 
institutionnelle, 

une expérience parmi d’autres 
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Journée de travail 30 novembre 2021 - AEQES

ou comment « articuler » la démarche qualité institutionnelle 
et les démarches qualité programmatiques, de l’expérience aux

champs des possibles.
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Journée de travail 30 novembre 2021 - AEQES

1. PREAMBULE : qui étions-nous en x-1 ? 
2. FOCUS : notre démarche, nos outils et notre ambition en x
3. QUESTIONS : comment pérenniser la démarche en x+1 ?

3



1. PREAMBULE : qui étions-nous en x-1 ?

1. Notre organisation et ses spécificités

2. L’expérience des évaluations programmatiques

3. Quelques constats 
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1. Notre organisation et ses spécificités

La Haute École Francisco Ferrer est :

• un établissement à « taille humaine »,  

• comprenant 5 départements, 

• localisés et centralisés à Bruxelles, 

• offrant des formations de niveau 6 et de niveau 7, 

• doté de services transversaux dédiés à l’accompagnement

des étudiants et des enseignants,

• développant des nouvelles structures au service des 

membres de la communauté Ferrer, 
• orienté « qualité».  

5



2. L’expérience des évaluations programmatiques en 2018

Départements CURSUS
Dossier 

d’autoévaluation 
Plan d’action

Dossier 

d’avancement

Plan d’action 

actualisé 

ARTS APPLIQUES SM, PUB, AT 2013-2014 12/2014 2018-2019 06/2018

ECONOMIQUE AD 2014-2015 12/2015 dispensé

ML 2013-2014 02/2015 2018-2019 à publier en ….

ASS 2016-2017 01/2018 dispensé

COMPTA 2016-2017 01/2018 dispensé

C&D 

(en codiplomation)
2019-2020

MGENTR, MSCOMM, 

MINGCO
2013-2014 02/2015 2018-2019 à publier en 02/2020

MGPUBL, MSADM, SA 2018-2019 en cours 

PARAMEDICAL SI SF 2010-2011 12/2011 2015-2016 11/2016

BIOMED 2017-2018 12/2018

PEDAGOGIQUE NPRE 2009-2010 01/2011 dispensé

NPRI 2012-2013 11/2014 dispensé

AESI - - dispensé

SOCIAL GRH 2018-2019 en cours 

TECHNIQUE EA  (en codiplomation) (2006)              2018-2019 à publier en 01/2020

TG 2012-2013 10/2013 2017-2018 12/2018
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3. Quelques constats … 

Contraintes 
externes

Turn-over du 
personnel et 

des 
étudiants

Diversité de 
pratiques 

• Nécessité récurrente de « réactiver » la CEI

• Variabilité dans l’autonomie de récolte et d’archivage des 

indicateurs 

• Perception inégale de la coordination et du suivi des plans 

d’action

• Modifications décrétales (programme(s), organisation, 

fonctionnement, financement)

• Contraintes organisationnelles (infrastructures, codiplomation)

• Contraintes temporelles (événements de la vie)

• Coordinateur qualité institutionnel 

• Rotation des coordonnateurs qualité 

départementaux (missions) 

• Rotation des représentants étudiants dans les 

conseils 

Extrait des documents de travail HEFF 



... mais un fil conducteur et une devise   

Travail, organisation et 
bienveillance

Disponibilité
Écoute, accompagnement 

et reconnaissance 

« La culture qualité, 

n’est pas une simple évaluation des performances, 

mais plutôt un changement de mentalité, 

visant à entreprendre jour après jour, 

des actions en faveur de la qualité (1) ».
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2. FOCUS en x

1.Notre démarche, notre défi et notre méthodologie 
2.Nos outils 
3.Notre ambition 
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1. Notre démarche

Participation à la 
phase pilote de 

l’évaluation 
institutionnelle 

Notre défi : dépôt du DAEI juin 2019  

adhésion 
appropriation 
participation 
collaboration 

Notre méthodologie 

A
• Phase de questionnement visant à 

rassembler les données

B
• permettant de dresser un état des 

lieux 

C

• en vue d’en faire une analyse visant à 
dégager des pistes d’amélioration

ARTICULATION 
DES ESG ET DU PLAN 

STRATEGIQUE 
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1. Notre démarche

Participation à la 
phase pilote de 

l’évaluation 
institutionnelle 

Notre défi : dépôt du DAEI en juin 2019

adhésion 
appropriation 
participation 
collaboration 

Notre méthodologie 

A • Récolte des informations, recherche des 
indicateurs, identification des bonnes 
pratiques existantes ou à créer …

B
• Synthèse des contributions de 

chacun 

C

• Consolidation 
ARTICULATION 

DES ESG ET DU PLAN 
STRATEGIQUE 

11



1. Notre démarche

Participation à la 
phase pilote de 

l’évaluation 
institutionnelle 

Nos défis 

adhésion 
appropriation 
participation 
collaboration 

Notre méthodologie 

Notre méthodologie 
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Notre démarche

Participation à la 
phase pilote de 

l’évaluation 
institutionnelle 

Nos défis 

adhésion 
appropriation 
participation 
collaboration 

Notre méthodologie 
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1. Notre démarche

Participation à la 
phase pilote de 

l’évaluation 
institutionnelle 

Nos défis 

adhésion 
appropriation 
participation 
collaboration 

Notre méthodologie 
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Notre démarche

Participation à la 
phase pilote de 

l’évaluation 
institutionnelle 

Nos défis 

adhésion 
appropriation 
participation 
collaboration 

Notre méthodologie 

15



Nos atouts Nos points  d’attention

• Existence d’un service dédié à la 

coordination de la qualité au sein de 

l’institution

• Soutien du Pouvoir organisateur et du 

Collège de direction

• Insertion d’un point qualité dans les OJ des 

différents collèges/conseils (collège de 

direction, conseil de catégorie, conseil 

pédagogique)

• Expérience d’autoévaluation de la qualité au 

sein des départements et des cursus 

• Volonté de créer des cellules qualité par 

départements

Mais également 

• PO Ville de Bruxelles

• Collège de direction centralisé

• Services généraux et transversaux

• Plan stratégique (PULSAR)

• Evolution de la fonction du coordinateur 

qualité (posture d’accompagnement)

• Organisation apprenante 

• Enjeux de la qualité au niveau européen

• Enseignement à l'horizon 2030

• Mobilité

• Recherche (service créé à partir de 2018-2019)

• Structuration des processus organisationnels 

(opérationnel en 2019-2020 : portail informatique, 

développement d’outils … )

• Culture d’autoévaluation (collaboration, 

coopération, culture collective )

• Efficacité de la communication

• Participation des étudiants 
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1. Notre démarche 

Participation à la 
phase pilote de 

l’évaluation 
institutionnelle 

2. Nos outils

PLAN STRATEGIQUE

Plan(s) d’action 

RFS et AT (AEQES)

Rapport(s) d’activités 
(HEFF)

Évaluation des cursus

Enquêtes

ESG

PLAN-DO-CHECK-ACT

PORTFOLIO QUALITE 

EVALUATION DES 
PROGRAMMES

ENQUETES (charge de 
travail, mobilité, recherche 
…)

ARTICULATION 
DES ESG ET DU PLAN 

STRATEGIQUE 
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Nos outils

Participation à la 
phase pilote de 

l’évaluation 
institutionnelle 

Nos outils

PLAN STRATEGIQUE

Plan(s) d’action 

RFS et AT (AEQES)

Rapport(s) d’activités (HEFF)

Évaluation des cursus

Enquêtes

ESG

PLAN-DO-CHECK-ACT

PORTFOLIO QUALITE 

EVALUATION DES 
PROGRAMMES

ENQUETES (charge de 
travail, mobilité, recherche 
…)

ARTICULATION 
DES ESG ET DU PLAN 

STRATEGIQUE 
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Notre démarche

Notre défi 

Notre méthodologie 

Nos outils 

Plan stratégique 

Rapport d’activités 

Evaluation des 
enseignements 

Evaluation des programmes 

Référence aux ESG

Portfolio qualité 

et notre ambition …

… que pouvons-nous 

faire ensemble ? 
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Notre démarche

Notre défi 

Notre méthodologie 

Nos outils 

Plan stratégique 

Référence aux ESG

Rapport d’activités 

Evaluation des 
enseignements, des cursus et 
des programmes  

Portfolio qualité 

et notre ambition …

… que pouvons-nous 

faire ensemble ? ARTICULATION 
DES ESG ET DU PLAN 

STRATEGIQUE 
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Notre démarche

Notre défi 

Notre méthodologie 

Nos outils 

Plan stratégique 

Référence aux ESG

Rapport d’activités 

Evaluation des 
enseignements, des cursus et 
des programmes  

Portfolio qualité 

et notre ambition …

… que pouvons-nous 

faire ensemble ? ARTICULATION 
DES ESG ET DU PLAN 

STRATEGIQUE 

• Constitution d’une CEI 

INSTITUTIONNELLE

• Rédaction du plan 

d’action institutionnel 

articulé avec le PULSAR 

2020-2025

• Articulation du PAI HEFF 

et des PA 

cursus/départements

• Appropriation du 

PORTFOLIO et 

pérennisation de la 

démarche …
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3. QUESTIONS : comment pérenniser la démarche en x+1 ou 
partage de bonnes (?) pratiques

La démarche qualité, 

• entre développement et pollinisation, 

• une construction lente mais enracinée 
dans la culture de la Haute Ecole, 

• qui vise la facilitation et l’amélioration
et non le contrôle et la sanction.  

Bonnes pratiques

COMPENDIUM DE LA QUALITE sur le 
modèle des 5 W : « Who did what, 
where, when and why ? » 

DEMARCHE PARTICIPATIVE et 
bienveillante visant la coconstruction

ARCHIVAGE de la mémoire collective 
et COMMUNICATION accessible à 
tous 

Respect des valeurs, 
patience et humilité 
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Outils collaboratifs

• Les « MINDMAPPING» reprenant des hyperliens vers les ressources
• Les analyses en REGARDS CROISES des ESG et des PA cursus 
• Les « SHAREPOINT »  - La démarche QUALITE 
• Les « GENIALY » - Memento ou info qualité
• Les « TEAMS » - CEI Institutionnelle 

23



24



25



26



27



28



29

https://brucityeducation.sharepoint.com/sites/LADEMARCHEQUALITEAUSEINDELAHEFF2
https://brucityeducation.sharepoint.com/sites/LADEMARCHEQUALITEAUSEINDELAHEFF2
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Et pour conclure, les phrases clefs qui rassurent 


• Les processus qualité doivent être liés à des valeurs, à des priorités 
qui diffèrent d’une institution à l’autre. 

• Il n’y a pas de culture sans adhésion, sinon on se limite à appliquer 
des règles. 

• Face à la démarche qualité, il faut rester humble et modeste. 

• Lors d’un changement culturel, il ne se passe rien avant cinq ans

J. Lanares
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Merci pour votre attention

Anne Vigneul
heffviga@gmail.com

Envie de partager, 
Envie d’échanger, 
Envie d’un chocolat,
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Service qualité Hénallux: S.Navarre, V.Gérard, I.DulièreEssai de modélisation 
intégrant évaluation 
institutionnelle et évaluation 
programme

Service d’appui à la qualité Hénallux: Sylvie Navarre, Véronique Gérard, Isabelle Dulière

Journée AEQES – 30-11-21
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L’évaluation
institutionnelle : 
Les motivations 
de départ

Volonté d’autonomie et de responsabilité de l’établissement pour 
renforcer le SAQ et poser un regard systémique sur le 
fonctionnement institutionnel

Hénallux est en phase d’évolution en matière de gouvernance 
et de système qualité

Hénallux a un profil particulier (10 sites sur 3 provinces) aux 
identités multiples, héritées  de plusieurs fusions

Un plan stratégique axé sur la qualité des programmes

HE intéressée de recevoir un feedback des experts et des 
recommandations d’amélioration

Hénallux promeut une culture de l’évaluation à tous les 
niveaux : institutionnel, département, programmes et travail 
individuel des membres du personnel
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Les étapes de l’évaluation institutionnelle



 Analyse des données existantes: 
Synthèse de 23 enquêtes HE des 4 dernières années
Analyse documentaire (environ 200 documents officiels HE 

analysés)

 Production de données spécifiques pour l’évaluation
40 entretiens individuels ou collectifs

Des directions
Des 16 services HE

Réalisation d’enquêtes 
Auprès des organes et conseils de la HE
Auprès des enseignants
Auprès des étudiants
Auprès des parties prenantes externes

 Identification de pratiques éprouvées dans chaque 
département

Méthodologie 
d’évaluation 
institutionnelle
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Élaboration d’un 
référentiel Hénallux : 

Plusieurs sources 
d’inspiration

Les ESG, les référentiels programmatiques

Des référentiels existants (Suisse, Finlande,…)

Des modèles qualité (PROSE, EFQM)

Des documents FWB et Europe pour la qualité       
(AEQES, ENQA, EQUIS)

Diverses recherches en matière d’assurance  
qualité 

Des documents internes à la HE (plan 
stratégique, évaluation de la gouvernance, 
résultats d’enquêtes transversales…)





Pourquoi
le choix
du 
modèle
EFQM ?

Permet un diagnostic du réalisé mais également une projection 
dans l’avenir via un plan d’action

Nécessite d’impliquer les parties prenantes à un moment ou 
l’autre du processus d’évaluation.

Prend en compte l’ensemble des dimensions d’une institution 
(HE, domaine, département, programme, service)

Propose une approche par processus qui apporte une vision 
systémique de l’institution (liens existants entre dimensions) et 
une vision dynamique par cycle: orientation, développement et 
évaluation

Intègre des indicateurs non présents dans les ESG: ensemble des 
membres du personnel, des services, analyse des  résultats, 
maitrise de l’écosystème, pilotage du changement, création de 
valeur,…

Tout comme 
les ESG

Mais apporte 
un plus

Prend en compte le projet stratégique et les priorités  de l’institution





Le référentiel 
d’évaluation 
institutionnelle 
Hénallux 

Critère 7
Gestion de 

crise



7 critères

23 dimensions

132 indicateurs
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Outil 
d’évaluation 

institutionnelle

Outil prospectif 
pour élaborer les 

plans d’action

Le référentiel est un outil évolutif



• Alignement des plans 
d’action des 
départements au plan 
stratégique HE

Alignement

• Politique qualité  et manuel 
qualité

• Structuration de la 
communication qualité

• Formalisation de  nos 
pratiques

• Tableaux de bords de suivi

Formalisation
• Harmonisation des pratiques 

(les « incontournables ») 
dans les différents 
départements

Systématisation

• Cartographie, vision 
systémique

• Description des processus
• Méthodologie d’évaluation 

des processus en ce compris 
les programmes

Approche par 
processus

Des recommandations qui renforcent le SAQ
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        PROCESSUS DE MANAGEMENT 

              PROCESSUS DE GOUVERNANCE     PROCESSUS QUALITE
 
 
 
 
 
 
 

 
PROCESSUS METIERS 

   PROCESSUS DE FORMATION INITIALE   PROCESSUS DE  FORMATION CONTINUE  
ET DE RECHERCHE  

 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 

 PROCESSUS SUPPORT        
  

 
 
 
 
 
 

Sa
tis

fa
ct

io
n 

de
s p

ar
tie

s 
pr

en
an

te
s  

FI-01  Élaboration, pilotage  et révision des programmes 
FI-02                  Admission, progression, reconnaissance et   
                           certification des études 
FI-03 Organisation des apprentissages et  des 

évaluations  
FI-04              Accompagnement pédagogique des  mdp 
FI-05                  Accompagnement des apprenants dans leur 

parcours d’apprentissage 
FI-06 Internationalisation  des formations 
    

RFC-01  Pilotage et structure du service FoRS 
RFC-03  Gestion et organisation des formations 
RFC-04  Gestion et organisation des projets de    
                           recherche 

GO-01  Vision, missions, Valeurs 
GO-02 Principes et structure de gouvernance 
GO-03  Planification  stratégique et politiques 

institutionnelles 
  

Ex
ig

en
ce

s d
es

 p
ar

tie
s 

pr
en

an
te

s 

QA-01 Politique qualité 
QA-02 Pilotage de la qualité 
QA-03  Évaluation des processus institutionnels 
  
 

 
SU-01 Gestion des ressources humaines                SU-07   Gestion des ressources documentaires 
SU-02 Gestion de la communication interne et externe        SU-08 Gestion de l’information et des statistiques   
SU-03 Gestion des affaires académiques                                  SU-09 Gestion juridique 
SU-04 Gestion des ressources financières    SU-10  Gestion de la prévention et protection du travail 
SU-05  Gestion des ressources matérielles/infrastructures SU-11 Gestion du développement durable 
SU-06 Gestion des ressources informatiques 
    



Une méthodologie d’évaluation de processus

Jour 1
Analyse du 

processus avec des 
critères prédéfinis 

et des outils 
d’intelligence 

collective
Conception de 
questionnaires 

pour interroger les 
parties prenantes

Administration des 
questionnaires, 

synthèse des 
résultats par le SQ

Jour 2
Analyse des 

résultats.
Conception d’un 
Swot simplifié.

Elaboration d’un 
plan d’action en 
lien avec le plan 

stratégique

Mise en place 
et suivi du plan 

d’action  
(notamment via 

un rapport 
d’avancement 

annuel des 
pilotes)

Validation du 
plan d’action 
par le collège 
de direction



Une méthodologie d’évaluation d’un programme de formation

Jour 1
Analyse du 
programme 

avec les critères 
du référentiel et 

des outils 
d’intelligence 
collective à 
partir des 

données déjà 
disponibles

Jour 4
Phase 

d’évaluation 
externe avec 
experts, peer
coaching et  

parties prenantes 
externes

Production d’un 
rapport 

synthétique de 
recommandations

Jour 3
Analyse des 
résultats et 

réalisation d’un 
SWOT

Rédaction d’un 
rapport 

synthétique

Mise en place 
et suivi du plan 

d’action 
(notamment 

via des revues 
de direction)

Elaboration 
d’un plan 
d’action

Validation du 
plan d’action 
par le collège 
de direction

Précision de la 
commande 

par les 
autorités

Priorisation 
des 

programmes à 
évaluer

Sensibilisation 
et information 

des acteurs

Jour 2 

Conception des 
questionnaires 
pour interroger 

les parties 
prenantes

Administration 
des 

questionnaires 
par le SQ



Évaluation institutionnelle

Cycle de 6 ans

Associer évaluation programmes et évaluations de processus
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Notre postulat: ne pas dissocier EI et EP

Intégration et vision systémique
Le système d’ évaluation est efficient, Il offre une vision systémique et holistique du 

fonctionnement institutionnel. Le système est  intégré, clarifie liens entre les éléments du 
système, permet une recherche de sens. Tous les processus institutionnels ont leur importance 

pour la création de valeur: pourquoi isoler les programmes?

Renforcement du sentiment d’appartenance
Il renforce le sentiment identitaire, d’appartenance, il met  en avant tous les mdp, le système 

mobilise les acteurs

Renforcement de la culture qualité
Il offre une meilleure compréhension de la qualité par les mdp

Il stimule et diffuse une culture qualité , « tous dans le même bateau », PDCA stimulé

Pose des questions essentielles
Il amène un débat sur l’harmonisation, la décentralisation/décentralisation, la  formalisation,

l’ alignement, l’implication des parties prenantes,  le bien-être, les ressources,…

Les effets sont démultiplicateurs
Effets démultiplicateurs des  actions, projets à mettre en place car l’institution est moteur

Possibilité d’économie d’échelle

Moins chronophage
Un seul rapport, moins de charge administrative

Un besoin pour que 
cela fonctionne :

Le Principe de 
confiance 
de l’AEQES
Lors de l’évaluation institutionnelle  
mesurer le déploiement des 
processus
institutionnels au travers 
de deux programmes?



Quels sont, à votre avis et en fonction de votre contexte institutionnel, les 
avantages et les limites de cette proposition de scénario?



Quels sont, selon vous, les avantages de cette proposition de scénario ?



Quels sont, selon vous, les limites de cette proposition de scénario ?



Merci de votre attention !

Place aux questions


