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des paroles et des actes

Jean-Etienne Berset

Appenzell, le 22 janvier 2009 – Séminaire HEM de la CSHES/KFH 
« La qualité dans les HES – au-delà des méthodes, instruments et structures »



De quoi ne vais-je pas parler ?

 des référentiels qualité ISO et EFQM par exemple

 de leurs avantages respectifs en tant que systèmes de gestion par 
la qualité

 des polémiques stériles que ces référentiels suscitent (spécialement 
ISO), en particulier dans les milieux de la formation

 des raisons du choix opéré par la HES-SO//FR (ISO 9001: 2000)

 de l’organisation de projet dans la HES-S//FR

 de l’avancée des travaux dans la HES-SO//FR

 des coûts impliqués par cette opération



De quoi vais-je parler ?

 de « culture »

 de « qualité »

 de la relation entre ces deux notions

 des avantages escomptés du point de vue « culture »

 de quelques effets positifs constatés au sein de la HES-SO//FR

 des difficultés récurrentes (aspect « Sisyphe ») 

 des facteurs clés de réussite

 de la nécessité absolue d’un effort permanent à long terme

 d’autres choses encore, si vous le désirez…



« On ne peut pas définir la qualité,

on la reconnaît quand on la voit. »

Henry Mintzberg



Parlons de … qualité



Qualité: définition proposée

- aucune dans l’absolu: « la qualité c’est … »

- beaucoup dans le relatif: exemples à foison

- une seule dans le cadre d’un système de gestion:

la qualité, c’est l’action consciente et permanente visant à définir, 
adopter, maintenir, développer et faire évoluer par une réflexion 
immanente à cette action, des façons communes d’agir (de 
procéder !) pour atteindre ensemble les objectifs assignés à une 
organisation donnée (par ex. une HES).



Qualité: réflexion centrale

- dans la définition proposée ci-dessus, la qualité consiste bien en 
l’action elle-même et non pas le résultat de cette action;

- toute confusion entre l’action et son résultat génère des attentes 
illusoires et induit tôt ou tard de grandes déceptions;

- ces déceptions conduisent à leur tour, inévitablement, à la remise 
en question de l’action elle-même, en clair à l’abandon de celle-ci 
(à l’abandon du système de gestion);

- quelques exemples...



Parlons de … culture



« La culture c’est avant tout une unité de style qui se manifeste dans 
toutes les activités d’une nation »

Friedrich Nietzsche

« Presque tout ce qui caractérise l’humanité se résume par le mot 
culture »

François Jacob

« La culture n'est pas une marchandise. Les peuples veulent échanger 
leurs biens mais ils veulent garder leur âme »

Jacques Chirac

« Tu seras solitaire parce que la culture est aussi une prison »
Aldous Huxley

« Ce n'est pas le champ qui nourrit, c'est la culture »
Proverbe russe

« Un homme sans culture ressemble à un zèbre sans rayures »
Proverbe africain

« La culture est un instrument manié par les professeurs pour fabriquer 
des professeurs qui, à leur tour, fabriqueront des professeurs »

Simone Weil



Culture: définition proposée

La culture est ce qui caractérise des modes 
d’existence partagés »

Bernard Stiegler



Relation qualité / culture

Si la qualité consiste en une action permanente visant à agir 

ensemble selon des procédures communes,

si la culture consiste en des modes d’existence partagés,

alors la relation qualité / culture s’établit comme suit

LA QUALITE EST AU SERVICE DE LA CULTURE

puisqu’elle

 instaure des pratiques communes fondées sur un consensus 
obtenu de manière participative au sein de l’organisation,

 exige l’observation de ces pratiques par l’ensemble des 
collaborateurs/collaboratrices de ladite organisation,

et que

l’existence de pratiques communes constitue le signe 
indubitable de l’existence d’une culture.



Avantages escomptés

Quels sont les avantages escomptés de la qualité (comprise comme 
action) du point de vue culture (comprise modes d’existence 
partagés) ?

1 remplacement a priori de la notion de faute par celle d’erreur

2 remplacement a priori de la traque aux coupables par la recherche 
des dysfonctionnements

3 analyse a priori des dysfonctionnements en vue d’en tirer 
des améliorations (non pour justifier des sanctions)

NB

Cette approche n’évacue pas la notion de responsabilité mais la 
lie au respect des pratiques communes.



Réalisation des avantages escomptés

Thèse 1

Pour passer du stade déclamatoire au stade réel, il faut instaurer 
des pratiques (les pratiques communes fondent la culture).

Thèse 2

L’instauration de pratiques au sein d’une organisation n’est possible 
que par le truchement d’un système, en l’occurrence le système de 
gestion par la qualité (elle-même définie comme action).



Effets positifs constatés

 représentation réfléchie, complète, claire et dynamique de toutes 
les activités de l’organisation ( slide suivant)

 représentation réfléchie, complète, claire et dynamique des 
relations entre ces activités ( slide suivant)

 premier retour d’information sur la base d’indicateurs 

frémissement de la « boucle qualité »

 resserrement des liens entre les 4 hautes écoles de type HES du 
canton de Fribourg (aspect fédérateur des pratiques communes)

 extension du périmètre d’intérêt pour cette démarche à d’autres 
écoles, de type HE ou non (effet d’entraînement)

 exploitation de pistes de « benchmark » inter hautes écoles aux 
plans cantonal, intercantonal, national, voire international

 …
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Obstacles récurrents (aspect « Sisyphe »)

 le flou entourant les notions de qualité et de culture

 la déception, fruit amer d’attentes erronées ou exagérées, attentes 
elles-mêmes nourries par le « grand méchant flou »

 la mutation (consciente ou non) rampante du flou en Cheval de 
Troie du système

 la participation de toutes et tous érigée en dogme mais pas en 
pratiques… ( culture…)

 la communication insuffisante, déficiente, monotone, …

 la mode (syndrome Maria Callas: what’s new, what’s up?)

 la lassitude des chef-fe-s



Facteurs clés de succès

 engagement inconditionnel et visible du directeur/de la directrice

 mise à disposition des ressources nécessaires

 permanence du développement conceptuel et technique du système

 intégration permanente de toutes les (nouvelles) activités de 
l’organisation dans le système (pas de systèmes parallèles)

 information régulière et variée à tous les niveaux de l’organisation

 recherche active de contacts avec des organisations poursuivant les 
mêmes objectifs sur la base du même référentiel (échanges de tout 
ordre: conceptuel, technique, RH, soutien par effet de groupe, etc.)

 tentatives répétées d’inciter d’autres organisations à suivre la même 
voie ( effet gratifiant, gain de confiance en soi, regard externe 

critique autre que celui des auditeurs/auditrices, etc.)



Nécessité absolue d’un effort permanent à long terme

2004 2009 201…

Niveau d’intégration du système
dans l’organisation

temps



Well, that’s it !

Option A

Questions, objections, discussion

Option B

Brève présentation de la mise en 

œuvre au sein de la HES-SO//FR



Mise en œuvre dans la

HES-SO Fribourg



Qualité

Bilinguisme

Alumni

Communication

Synergies

Culture HES-SO//FR

Axes stratégiques 
de la HES-SO//FR  



Réalisées

1. Décision de la direction

2. Constitution d’une équipe de projet

3. Choix d’un référentiel (éventuellement d’outils – logiciels - informatiques)

4. Conduite d’un projet (impliquant obligatoirement toute l’organisation)

5. Préaudit officiel

6. Audit de certification

7. Travaux complémentaires: approfondissement, élargissement, 
compléments et perfectionnement

8. Audits de surveillance annuel 1, 2

Futures

9. Travaux complémentaires: approfondissement, élargissement, 
compléments et perfectionnement

10. Audit de renouvellement (= audit de recertification après trois ans)

11. 1, 2, 3, ..., n nouveaux cycles complets

12. Fixation éventuelle d’un nouvel objectif (ex. EFQM)

Phases principales



Ecole d‘architectes et d‘ingénieurs de Fribourg
certifiée en décembre 2006

Haute école de gestion de Fribourg
certifiée en décembre 2006

Haute école de santé Fribourg
certifiée en décembre 2007

Haute école fribourgeoise de travail social
sera certifiée le 25  juin 2009

HAUTE ECOLE SPECIALISEE DE SUISSE 
OCCIDENTALE//FRIBOURG

sera certifiée le 25  juin 2009

Quatre hautes écoles



HES-SO//FR: organisation actuelle

(de jure)

Ecole d’ingénieurs et

d’architectes de Fribourg

M. Rast

Haute école

de gestion

Fribourg

L. Wuillemin

Services centraux

Haute école de

santé Fribourg

J. Gury-Racine

Haute école

fribourgeoise

de travail social

D. Sudan

Direction générale

J.E. Berset

Direction de l’instruction publique, de la culture

et du sport  DICS

I. Chassot

Direction de l’économie et de l’emploi DEE

B. Vonlanthen

Service des affaires universitaires

B. Zosso

SO S2

de facto



HES-SO//FR: organisation pragmatique actuelle

(de facto)

Ecole d’ingénieurs et

d’architectes de Fribourg

Haute école

de gestion

Fribourg

Directeur général HES-SO//FR

Directions cantonales (DEE, DICS)

Services centraux

Haute école de

santé Fribourg

Haute école

fribourgeoise

de travail social 



4   sites de formation

10   cursus « bachelor » 

2   cursus « master »

Étudiant-e-s: ~ 1’620

Professeur-e-s (EPT): ~ 175

Charges annuelles globales
~ CHF 58 millions

HES-SO

La Haute école spécialisée de Suisse occidentale//Fribourg 
HES-SO//FR



La Haute école spécialisée de Suisse occidentale HES-SO

7   cantons

31   sites de formation

39   cursus « bachelor »

3   cursus « master »

4   missions identiques

1   système financier

Étudiant-e-s > 12’000

Charges annuelles globales

~ 345 mios de CHF



Ouf, c’est fini !

Si vous avez...

des questions ?

des critiques ?

des remarques ?

des suggestions ?

n’hésitez pas à prendre contact avec nous:

jean-etienne.berset@hefr.ch

laurent.donato@hefr.ch
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