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Résumé  
Notre recherche  tente de comprendre les réactions 
des acteurs en Algérie à l’égard des actions induites 
par l’Assurance Qualité (AQ), dans l’enseignement 
supérieur pour la réussite du changement. Nos 
entretiens, menés dans quatre établissements, 
montrent que  la résistance  au changement ne se 
limite pas qu’aux enseignants et différents 
comportements peuvent apparaitre lors des initiatives 
liées à l’AQ. Aussi le refus de l’évaluation n’est pas 
automatique. Enfin l’approche participative et des 
implications managériales pour chaque étape de 
l’AQ sont préconisées.  
Mots clés : Assurance Qualité, Enseignement 
supérieur, Management du Changement, Résistance 
au Changement, Comportement de Soutien au 
Changement . 
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Introduction  
La mise en place de l’Assurance Qualité (AQ) est l’un des changements récents que connait 
l’enseignement supérieur (ES) en Algérie. Nous commencerons par faire un état de la connaissance 
concernant l’AQ et la réaction des acteurs. Puis nous exposerons la méthodologie suivie. Enfin les 
résultats obtenus seront discutés. 
 

1. Réactions au changement 
Notre recherche entre dans le cadre du management du changement. Ce dernier est « une approche 
structurée de transition des personnes, des équipes et organisations  de l'état actuel à un état futur 
souhaité, afin de remplir ou mettre en œuvre une vision et une stratégie. » (Serkin,2005 selon Elijah 
et al, 2016)1. La réaction des acteurs au changement est un élément déterminant qui peut contribuer 
au succès ou au contraire freiner le processus de changement dans les organisations (Bareil,2004)2. 
Dans les recherches relatives au changement, sur l’ensemble des réactions, la « résistance au 
changement » (R2C) est l’un des concepts les plus utilisés.  Son origine est  attribuée aux travaux de 
Kurt  Lewin (1947)3 et Coch et French (1948)4. Selon la revue de nombreux auteurs ( Dent et 
Goldberg, 19995; Piderit, 20006 ; Vas  et Vande Velde, 20007;  Smollan, 20098), nous pouvons dire 
que R2C fait référence à  une réaction négative (refus), reliée à un but. Elle peut être considérée 
comme à l’égard de la perte perçue, suite au changement. Elle est émotionnelle, cognitive, 
intentionnelle, comportementale  et prend plusieurs formes (individuelle ou collective, passive ou 
active …). Elle peut aussi bien avoir des conséquences positives ou négatives sur le changement. 
Dans le cadre d’une organisation, elle peut concerner l’ensemble des niveaux hiérarchiques. Par 
ailleurs, les acteurs ne sont pas toujours contre le changement. Ils peuvent être neutres, ambivalents 
ou adopter des réactions positives (Smollan, 2009)9.  De ce fait, nous nous intéressons  aussi au 
concept de « comportement appuyant le changement ».  
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Selon Herscovitch et Meyer (2002) « Il y a trois types de comportements qui sont un soutien au 
changement : compliance, cooperation et championing » (Paul Chou, 2015)10.  
A titre d’exemple se conformer aux directives est un  indicateur de conformité (Herscovitch et 
Meyer 2002 selon M Schneider, 2005)11. Pour notre part, nous nous attachons plus particulièrement 
aux facteurs pouvant influencer ces réactions afin de réussir le changement. A la suite de nos 
lectures, la résistance est le résultat ( i) du mode de mise en œuvre du changement tel que  un 
changement « imposé » (Bareil, 2004)12 ; (ii) des caractéristiques du changement (Bareil, 2004)13, 
comme quand le changement entraine plusieurs nouveautés ce qui est source de résistance (Kanter, 
2012)14; (iii) des éléments de l’environnement. Dans l’environnement, il est possible de distinguer 
entre  

(a) des facteurs apparus suite à l’initiation du  changement. À titre d’exemple une personne peut 
résister sous l’influence d’autres personnes  (Kotter et al, 2008)15 ; 

(b) des éléments du contexte qui existaient avant le changement, tels que les caractéristiques 
démographiques et la culture qui déterminent la résistance (Bauer, 1992)16.  

Concernant les comportements de soutien, selon Herscovitch et Meyer (2002) “Affective et 
normative commitment  to a change  sont associés avec des niveaux élevés de support 
comparativement à continuance commitment”. De même suivant ces auteurs «  les composants du 
commitment se combinent pour prédire le comportement »17. Ces composants sont  « affective, 
continuance and normative commitment to change  » (Herscovitch et Meyer 2002 selon Kalyal, 
200818).    
Pour Herscovitch et Meyer (2002) selon Kalyal, (2008)19, ces éléments sont entendus comme suit :  

- « Commitment to change” est définie comme “Un état d'esprit qui lie un individu à un plan 
d'action jugé nécessaire pour la mise en œuvre réussie d'une initiative de changement”.  

- « Affective commitment to change » est présenté comme « un désir de fournir un support au 
changement basé sur ses bénéfices inhérents ».  

- « Normative commitment to change  est un sentiment d'obligation de soutenir le 
changement …et repose sur le sentiment d'obligation de soutenir le changement en échange 
d'avantages reçus de l'organisation » 

Nous reviendrons plus loin sur le concept de « continuance commitment ». Enfin, suivant les 
recherches de Chung et al (2014) « le comportement de soutien au changement» peut être influencé 
par « la conformité aux valeurs »20. 
 

2. L’Assurance qualité, un changement dans l’enseignement supérieur  
A l’heure actuelle, les mécanismes d’AQ pour les établissements d’enseignement supérieur (EES) 
sont présents dans les cinq continents (INQAAHE)21et plusieurs organismes (AUF22,UNESCO23…) 
accompagnent les EES dans ce cadre.  Pour rappel « la qualité dans l’enseignement supérieur » est 
définie par l’UNESCO comme  «un concept dynamique, à plusieurs dimensions et plusieurs 
niveaux, qui se rapporte aux paramètres contextuels d’un modèle éducatif, aux missions et objectifs 
des établissements, ainsi qu’à des références spécifiques dans un système, un établissement, une 
formation ou une discipline donnée »24.  Concernant l’AQ dans l’ES, nous avons  décelé les 
éléments les plus récurrents dans les définitions qui lui sont attribuées, par différents auteurs 
(Woodhouse David, 199925; CSE, 201226; Mulu Nega Kahsay, 201227; Van Der Bank, 201428

). 
Nous concluons qu’il s’agit d’un processus continu accordé à la qualité. Elle comprend des 
politiques,  des procédures, des processus et l’évaluation de la Qualité.  L’organisation ne suffit pas, 
elle doit également se traduire par des attitudes, des actions et être liée à une culture Qualité. Les 
objectifs peuvent être: le maintien  et l’amélioration  de la Qualité, l’atteinte « des exigences 
minimal seuil» et « la reddition des comptes ».  L’AQ existait au Royaume Uni en 1832, puis aux 
Etats Unis en 1905 (CSE, 2012)29.  Plus tard, l’AQ répondra au principe du nouveau management 
publique, doctrine qui se répand dans plusieurs pays et  pour qui, « l’état …doit …déléguer 
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…piloter à distance les producteurs» (Vinokur, 200830 ; Matthew Baird, 200231).  En Europe, l’un 
des « objectifs de la déclaration de Bologne» fût « la coopération européenne en matière 
d’assurance qualité » (Roser Cussó, 200632).Dans la même logique, un Référentiel Qualité commun 
entre les pays du Maghreb a été élaboré dans le cadre du projet Aqi-UMED (2013)33

 . 

En Algérie, la mise en place de l’AQ est passée par plusieurs étapes. Les résultats obtenus sont : i) 
la mise en place  des cellules AQ dans des EES (CIAQES, 2015)34 ;  ii) la réalisation d’auto-
évaluation par plusieurs EES dans le cadre de programme internationaux (CIAQES, 2015)35 ; iii) la 
validation du référentiel national d’AQ par le ministère en 2016 (CIAQES, 2016)36. 
Sur le plan de la recherche, Newton(1998)37observe que la perception des acteurs concernant 
l’impact de l’AQ sur l’amélioration de la qualité n’est pas la même. Parmi l’ensemble des parties 
prenantes, plusieurs chercheurs se  sont focalisés que sur les enseignants en analysant leur 
perception, leur comportement, les causes de leur résistance et dans certains cas, ont proposé des 
solutions (Newton, 200138 ; Chelly  et Mankai,  201039). Kamaara (2011)40 se distingue en 
partageant également son expérience,  et explique comment lui-même est passé de résistant à agent 
du changement. En Algérie, Berrouche  et Berkane (2012)41 estiment, dans une réflexion, que la 
résistance au changement est l’une des contraintes possibles de l’AQ.  On retrouve cette idée parmi 
les constats de Baddari K , Boubarour F et Herzallah A (2013) . Ces derniers affirment dans leur 
ouvrage portant sur l’auto-évaluation que les «  décideurs » sont « intéressés mais distants » lors de 
« la phase du plan d’action » avant « la phase opérationnelle » de l’autoévaluation. Aussi ils 
relèvent une « réactivité limitée des personnes même lors de la validation du contenu du rapport 
par le comité de pilotage »42. Récemment, Benhocine (2015)43, dans une enquête empirique auprès 
de 3 universités, constate la faible efficacité des cellules AQ. Parmi les explications supposées de 
cette situation est la non prise en compte de la motivation pour que les membres réalisent les 
« fonctions de la cellule » et ses objectifs. Sur ce point, Regad (2014)44, dans une enquête auprès 
des responsables Assurance qualité (RAQ), relève les facteurs qui expliqueraient la résistance des 
acteurs sensés appliqués l’AQ. Selon ses résultats, parmi principales raisons de la résistance sont la 
peur de l’évaluation et la peur de fournir un effort supplémentaire et le manque de participation. A 
notre connaissance, les autres parties prenantes, en Algérie n’ont pas fait l’objet d’étude 
approfondie. De même à l’échelle internationale, nous n’avons trouvé aucune recherche qui aborde 
le concept de comportement appuyant le changement  concernant les acteurs à l’égard de l’AQ dans 
l’ES. 
 

3. Problématique et méthodologie  
Notre problématique porte sur les réactions des acteurs à l’égard de l’Assurance Qualité dans 
l’enseignement supérieur. Plus précisément quel est le type de réactions ? Et quels sont les motifs 
sous-jacents ? Trois hypothèses sont ainsi formulées: (a)  L’enseignant n’est pas  l’unique acteur qui 
résiste lors de la mise en place de l’AQ. (b) Sur la base de nos entretiens exploratoires, nous 
supposons que différents comportements peuvent apparaitre lors des étapes liées à l’AQ. Ainsi nous 
proposons une analyse par étape qui pourrait servir aux managers. (c) Parmi les raisons explicatives 
des comportements vis à vis des actions en lien avec l’AQ figurent : la participation, la peur de 
l’évaluation et la peur de fournir un effort supplémentaire. 
Notre choix s’est arrêté sur deux écoles et deux universités. Ces derniers présentent différents 
degrés de participation lors de l’évaluation et l’amélioration. Des entretiens ouverts ont été menés 
auprès des  RAQ de chacun de ces  EES afin de  déterminer les étapes suivies pour la mise en place 
de l’AQ. Pour notre étude la population cible comprend: des étudiants,  enseignants, enseignants 
responsables, membres de la direction et administrateurs. En tout quarante-cinq (45) entretiens 
semi-directifs ont étés menés1. Les répondants ont été sélectionnés suivant le type d’acteurs ciblés, 
leur disponibilité, la diversité des départements et  le plan d’action de la cellule AQ.  
                                                           
1Durant la période d’avril-juillet 2016 
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4. Résultats et Discussions 

Pour la présentation de nos résultats, dans un premier temps, nous décrirons les étapes suivies en 
matière d’AQ dans les EES enquêtés. Puis nous donnerons les éléments explicatifs des 
comportements des acteurs.  
 

4.1 Mise en place de l’AQ dans les quatre établissements enquêtés 
Des points communs et spécifiques sont observés, concernant la mise en place de l’AQ. Les 
principales activités relevées sont dans le tableau N°1. Durant notre enquête, l’université U2 est la 
seule dont la constitution de la cellule AQ n’a pas pu aboutir dû à la résistance au changement. La 
faculté « F1 » est la seule qui a permis  « la participation » d’étudiants. 
 
Tableau N°1 :   Comparaison des étapes suivies pour mettre en place l’AQ. 

Activités/ EES  E1 F1 E2 U2 

Cellules(s) AQ  X  X X   

Information ou communication  X   X X 

Elaboration d’un document de référence  X X     

Autoévaluation  X X  X X 

Plan d’action  X X     

Note.  U : Université, E : Ecole, F1 : Faculté de l’université U1 
 
Par ailleurs,  les documents de références incluent, selon les EES, la charte qualité, le référentiel 
Qualité, des documents élaborés pour mettre en œuvre la norme ISO 9001. L’école E1 est celle qui 
a réalisé l’ensemble des actions mentionnées mais diffère dans la démarche adoptée par rapport à 
E2. Plus précisément, les établissements (E1) et (U1) ont tous deux eu recours au référentiel AQ 
pour réaliser l’auto-évaluation. Les EES (E2) et (U2) se distinguent, eux, par une méthode 
d’évaluation plus participative à travers la réalisation d’enquête.  
 
4.2 Comprendre les parties prenantes à chaque étape  
De nos entretiens, nous constatons que plusieurs acteurs peuvent être sources de résistance ou de 
soutien. En effet, les membres de la direction peuvent eux aussi s’opposer durant la mise en place 
de l’AQ pour différentes raisons. Les étudiants, remis au centre de l’attention, n’adoptent pas 
automatiquement le comportement de soutien attendu, lors de l’évaluation ou durant la phase de 
sensibilisation. Par contre, la contribution des responsables et des étudiants à la réalisation 
d’amélioration en dehors de la démarche mis en place par les RAQ est encourageante pour la mise 
en place de l’AQ. En outre, Les enseignants ne sont pas tous contre l’évaluation, ils peuvent 
intégrer les cellules AQ et/ou assister aux rencontres… Cependant les cas contraires existent aussi. 
Le personnel de soutien a aussi réagi différemment selon les personnes. Si pour certains, ils ont pris 
part à des actions d’évaluation et de suggestion d’amélioration qui se sont matérialisées, dans 
d’autres cas, l’acteur ne fournissent pas d’effort pour s’informer.  Enfin l’ambivalence a été  
observée dans certains discours. Ces observations enrichissent les propos de Vas et al (2000)  pour 
qui la résistance peut être présente à tous les niveaux hiérarchiques.  
Avant de présenter les résultats détaillés par action, nous relevons que plusieurs interviewés  n’ont 
participé à aucune activité liée à l’AQ.  Les raisons sont multiples dont le fait d’avoir un membre de 
son département, chargé de l’AQ. Les réactions analysées sont en lien  à six actions relatives à l’AQ 
qui impliquent les acteurs, explicitées dans les sections suivantes. 
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Mise en place de la cellule AQ 

Les travaux d’Alain (1996) selon Bareil (2004)45 citent « le manque …d’habileté et l’incapacité » 
comme l’une des causes de résistance. Concernant l’acte de rejoindre la cellule, un acteur répond 
comme suit : « Je n’ai pas voulu, (parce que) je m’étais impliqué dans ISO (ailleurs). Ça 
(l’assurance  qualité) parait flou. C’est beaucoup plus difficile » (C6). Ainsi l’expérience 
professionnelle peut dissuader de s’engager dans la mise en place d’une autre norme Qualité à 
laquelle on n’a pas l’habitude. De plus, la perception d’un manque de clarté des critères Qualité 
peut dissuader certaines personnes d’être membres de la cellule. Le flou donne une impression de 
difficulté. Ce cas de figure apparait lorsqu’il s’agit de mettre en place des critères spécifiques à 
l’EES. Ce résultat est soutenu par Kotter et al. (2008)46 qui affirment qu’« une mauvaise 
compréhension du changement et ses implications» peut induire la résistance.  
L’inexistence d’une instruction ou d’une sollicitation du premier responsable de l’établissement ou 
de la direction est l’argument avancé par certains pour ne pas coopérer avec le RAQ. Dans les 
exemples que nous avons, il y a des responsables qui refusent d’être membre  ou de désigner des 
personnes pour rejoindre une cellule AQ. L’expression suivante est un de ces cas : « …la cellule 
existait, j’étais révolté, il aurait dû faire participer tout le monde, on est des enseignants, ce n’est 
pas une propriété privé… RAQ m’a dit  « viens avec moi ». Moi, j’ai dit « non ». Ils ne m’ont pas 
appelé» (A6). Dans la littérature, « la perte de contrôle  qui met en exergue que trop de choses sont 
faites vers les gens et trop peu sont faites par eux » (Kanter, 1985 selon Vas, 2000)47, est source de 
résistance. Nos interviews ont permis de démontrer que cela s’applique également pour les 
membres de la direction. De même, faire participer ne suffit pas mais l’acteur peut résister si 
l’organe en charge de cette opération ne lui convient pas. Kotter et al (2008)48 précisent que 
l’attitude du superviseur peut être la cause de la résistance. Dans notre cas, il s’agit d’un 
comportement directif ou participatif souhaité selon les répondants (qui sont également membres de 
la direction). Bareil (2004)49 affirme que « l’individu a …tendance à évaluer le changement en 
termes de coûts (efforts,…) et de bénéfices …; dans le cas où les coûts sont supérieurs, il 
manifestera de la résistance. ». Dans notre cas, ce sont les tâches en lien avec les activités de la 
cellule et le temps nécessaire à sa réalisation qui peuvent repousser les futurs membres, comme 
l’indique ce répondant : « l’assurance qualité, ça (ne) m’intéresse pas car c’est prenant, lire un 
guide d’une norme, c’est trop fastidieux, s'ils me la donnent en équation mathématique (d’accord) » 
(C6).  
 
Suivre une formation  et élaborer un document de référence  
«  Les aptitudes au changement (volonté de connaissance, … versus les fonctions routinières » sont, 
pour Brenot et Tuvée (1996:91) d’après Vas 200050, sources de résistance. En effet, un répondant 
explique qu’il est « rentré par curiosité » (C10). De ces auteurs et de nos résultats, nous déduisons 
qu’une personne curieuse est plus susceptible d’assister à une  formation, en lien avec l’AQ. La 
réalisation d’une formation offre un cadre propice aux acteurs pour élaborer un document pour 
l’EES pouvant servir à l’AQ. Un répondant explique qu’il a contribué à cette action en notant que «  
c’est un petit exercice » (C10) durant la formation. En outre, il est important de prendre en compte 
les spécificités de l’ES en Algérie. Un acteur nous informe qu’après l’explication du formateur 
servant à l’élaboration de documents, il l’a informé, qu’il «  ne peux pas sortir  » (C10) d’un certain 
cadre réglementaire, il y a des codifications déjà, des documents produits, il y a déjà un principe. En 
effet, Selon les lectures de Chung et al (2014),   Choi et Price (2005) affirment, « avec une plus 
grande perception que les capacités sont adaptés (ability  fit  perception), les employés deviennent 
plus confiants dans leur compétence à remplir les nouvelles demandes et s’attendent donc à des 
résultats positifs du changement avec un plus grand niveau d’implication dans le changement »51. 
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S'informer sur le changement en cours  
Lors de la communication, il est important de prendre en compte le facteur temps. Le répondant qui 
suit insiste sur cet élément : « la dernière (fois)  ils ont affiché une semaine avant, on était tous au 
courant …  ils ont ramené des personnes pour exposer (…), je n’ai pas assisté à aucune, car il le 
faisait toujours le lundi …je pense ils n’affichaient pas à temps » (C5).  Il s’agit  d’une question 
opérationnelle mentionnée par Branchaud (2009)52 dans son guide pratique pour l’organisation d’un 
évènement. Les personnes qui ne sont pas venues aux rencontres parlent de déplacement, du départ 
en retraite, du jour choisi pour l’évènement. Selon Donjean et al (2012)53, Schermerhorn et al. 
(2002) a en effet défini huit raisons à la résistance dont « un moment mal choisi ». Selon Kanter 
(1985) d’après Vas (2000)54 « le manque d’information lorsque les décisions sont exposées sans 
préparation» est un facteur de résistance.  Dans notre cas, la résistance est cognitive. Nous avons 
rencontré des personnes informées mais non satisfaites, comme l’indique cet acteur « il a lu le 
contenu en même pas 15 minutes…, je pensais au moins que la cellule distribue les résumés, le 
cadre juridique» (D6).  
De nos entretiens, plusieurs acteurs, qui n’ont pas consulté l’information diffusée,  évoquent les 
canaux d’information utilisés et en proposent d’autres.  Le site internet  pour certains acteurs fait 
qu’ils ne le consultent pas et ainsi ignorent si une nouveauté sur l’AQ y est introduite. De même, les 
acteurs ne disposent pas tous des revues de l’université, et ne sont donc pas informés de l’article 
publié sur l’AQ. L’expression suivante illustre la nécessité de recourir aux canaux d’information 
adaptés : (C2) « je ne l’ai jamais consulté,  ils ne l’ont pas affiché…».  Si dans ces cas, ne pas 
s’informer n’est pas délibéré, dans une autre situation, des personnes expliquent avoir l’habitude de 
recourir au site web pour obtenir une information spécifique et donc ne consulte pas la rubrique 
AQ. Ce constat rappelle les propos de Perruchot-Garcia (2016)55 qui conseille de « choisir  les 
supports …les plus adaptées » aux « cibles internes ». Le recours à d’autres moyens d’information  
est proposé par les répondants. En parallèle, nous relevons que les personnes qui ont été informées, 
ce fût par le bais de réunion, discussions avec les membres de la cellule, enquête pour l’évaluation 
et  le RAQ qui contribue à la sensibilisation de ses étudiants. Par ailleurs, Giangreco &Peccei 
(2005) selon Donjean et al (2012)56 affirment que « la résistance au changement est moins souvent 
liée au contenu du changement en lui-même qu’à la manière dont le changement est mis en place ». 
Sur ce point, notre étude montre qu’une personne peut ne pas se tenir informer  si elle s’oppose au 
mode de mise en œuvre. Elle apporte aussi d’avantage de précisions sur les méthodes qui focalisent  
l’attention des parties prenantes et influencent leurs efforts visant à s’informer. Plusieurs 
interviewés  n’ont pas lu un document relatif à l’AQ. L’un d’eux explique ce comportement par 
l’opinion  suivante : « La qualité, je vois les manques, à l’Ecole, les anomalies, on les règles, après 
on normalise…il y en a qui termine  pas le programme…mais il faut être sur site pas dans un 
bureau» (C12). Le mode d’évaluation souhaité par l’acteur est de combiner le  questionnaire, 
l’entretien et l’observation. Un autre explique que la cellule aurait dû s’entretenir  avec lui, étant 
donné son poste de responsabilité. Il rajoute que la cellule travaillent seule avec l’extérieur et ne fait 
pas participer les acteurs. Nous en déduisons que le mode de participation compte également et doit 
différer selon les acteurs. Dans un autre cas, la résistance est cognitive et n’a pas de lien avec le 
comportement qui lui est dû au moyen de communication. Pour cet acteur le minimum est de 
demander des suggestions des professeurs.  De plus, une personne peut ne pas s’informer si 
l’application d’une norme est considérée comme rapide : « la dernière fois, ils ont fait pour ISO, 
alors je ne suis pas partie. On veut intégrer la qualité dans l’enseignement, pour intégrer 
l’Assurance qualité, comment l’intégrer …, pas pour l’Ecole, la recherche, entre enseignant et 
étudiant, après on se dit, pourquoi pas on se certifie » (C11). 
 
L’évaluation 
Différents types d’évaluation existent. L’évaluation de l’enseignement par les étudiants (EEE) est 
considérée par certains acteurs comme inappropriée. L’acteur suivant justifie cette position qui est 
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la sienne : «  L’opinion des étudiants est diverse. La base de la compétition, c’est l’innovation…» 
(D6). Dans le même sens, un autre acteur est moins catégorique, pour lui cette évaluation n’est pas 
pertinente dans toutes les situations. L’évaluation ne peut pas être appliquée en « première année » 
(D5),  les étudiants  n’ayant  pas d’expérience.  En fin d’année, après avoir passé du temps avec les 
étudiants, il les interroge  « juste dans les paroles  générales » sur leurs problèmes dans les études, 
«  dans l’apprentissage » (D5). Il est à noter que cet acteur, en tant qu’étudiant est passé par ce type 
d’évaluation en post graduation. En effet, outre les conseils pédagogiques qui permettent d’obtenir 
un feedback des étudiants, plusieurs réponses indiquent que des enseignants ont déjà adopté ce type 
de pratique. L’un des enseignants qui l’a utilisé, explique son comportement comme suit  « c’est 
venu naturellement, ça dépend de la relation qu’on a avec l’étudiant, ça dépend des gens » (C6). 
Suivant ce dernier, le but recherché est que cette évaluation sert à cette promo et la promo suivante. 
Outre les pratiques en classes, des études ont été menées par des enseignants en Algérie pour 
développer des outils concernant l’évaluation de l’enseignement par les étudiants, tels que 
Bouabdellah et Hebal ( 2011)57 et Chibane et al (2014)58.Ces prises de positions variées complètent 
le constat fait par Younes (2007)59 qui distingue parmi les enseignants entre protagoniste et 
antagoniste qui  «témoignent de conceptions différentes de l’activité d’enseignement ».  
Par ailleurs, les étudiants eux-mêmes ont une responsabilité quant à leur participation. Cette 
dernière  peut être influencée par le mode de passation du questionnaire comme le montre cette 
réponse : « je me souviens vaguement qu'il voulait savoir s'il y avait un problème avec un des 
modules… je n'ai pas pris ce formulaire au sérieux …. La faute revient à la secrétaire du 
département, elle les a distribué à la fin d'un TD, et a exigé de les reprendre tout de suite… J'ai 
répondu au questionnaire par des oui et des non, rien de sérieux…. »  (D2). Cependant outre la 
passation, cet acteur porte un intérêt à ce type d’enquête : « J'estime qu'il faut le faire chaque année, 
car  l'étudiant grandit, évolue et son opinion change au fil des années. Personnellement, en 2014 je 
me souciais pas autant de mes études » (D2). La bonne conception du questionnaire apparait, dans 
le cas d’une auto-évaluation d’un établissement comme élément déterminant : « je n’ai pas répondu 
à toutes les questions… (parce que) je n’avais pas compris ce qu’il voulait dire, les questions 
n’étaient pas très claires, …, à quoi ils voulaient en venir » (B4). En outre, l’acteur peut participer à 
l’enquête pour l’évaluation de l’EES ou de l’enseignement,  en sachant qu’une autorité  soutient 
l’enquête.  L’expression suivante illustre la contrainte ressentie : « Elle a dit que c'est pour le 
directeur, donc forcément il fallait le faire » (D2).  Nos conclusions concordent avec ceux de 
Herscovitch and Meyer (2002). Selon Kalyal  (2008)60, Herscovitch and Meyer (2002) “ont trouvé 
que les trois composants de commitment to the change se sont corrélés positivement avec 
compliance ». La nécessité d’obligation se rapproche du concept de « Continuance commitment to 
change » qui fait partie des trois composants. Ce dernier est défini comme la « reconnaissance qu’il 
y a des coûts associés avec l’échec de fournir un support au changement » (Kalyal, 2008)61. Enfin, 
lorsqu’on parle à une personne sur une enquête de satisfaction, la réponse peut concerner le 
changement dans son ensemble et  ne répond pas à la question, comme suit : «  J’aime (que)  le 
changement soit concret  …il n’y a pas de feuille de route, …, avec des étapes, après chaque étape 
on fait un bilan » (C11). Cette réponse rappelle donc la remarque de Giangreco et Peccei (2005)62 
mentionné précédemment.  
 
L’amélioration  
Les dysfonctionnements sont à la source de plusieurs propositions d’améliorations. Ces 
propositions ont été transmises à la cellule AQ et au premier responsable dans le cadre de l’auto-
évaluation. Le répondant qui suit, illustre cette logique : « J’ai proposé qu’ils nettoient autant qu’ils 
peuvent  … 1mois, 2 mois, ils louent un camion pour emmener les ordures…Avant ce n’était pas 
comme ça, c’était propre » (D8). Dans le même sens, un projet, concernant une nouvelle pratique 
pour les enseignants, peut être formulé sachant que ce changement n’avait pas été adopté par les 
enseignants dans le passé. En d’autres termes, la perception de dysfonctionnement et donc de la 
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nécessité de changement encourage à participer à l’amélioration de l’EES. L’acteur peut proposer 
une amélioration tout en décrivant la procédure, ce qui indique que l’interviewé perçoit également 
la capacité de l’établissement de réaliser le changement suggéré. Un responsable peut user de 
moyens externes pour réaliser des améliorations, comme le montre cette réponse « j’ai créé une 
page Facebook, même si c’est pas officielle, je ne vais pas les attendre  mais je gère ce qui 
concerne le département » (D4). L’ATS peut proposer des améliorations à l’aide d’une formation 
dispensée dans le cadre de l’AQ. L’acteur qui suit nous raconte son expérience : « On avait des 
formations …on est passé sur tous les services,… on note des observations, ce qu’ils font bien, est 
ce qu’il y a un manque. Dans certains services, ils travaillent avec la méthode qu’on leur a 
dit … Durant la formation, il avait parlé de ce point-là » (C7). L’ensemble de ces acteurs 
disposaient donc de ressources pour implémenter l’amélioration souhaitée. Un étudiant appuie ce 
constat et exprime lui le manque de moyen fournie : "j'ai des amis dans des unions ou organisations 
…et à chaque fois ils demandent de faire des excursions ou des événements ....et, l'administration 
leur répond que le budget …ne permet pas" (D1). Ces résultats sont confortés par Armenakis et 
Harris (2009)63. Suivant, ces derniers  «discrepancy » et « (efficacy) » sont des croyances qui 
 « semblent sous-tendre les motivations des bénéficiaires du changement pour soutenir les efforts de 
changement ». Ces auteurs présentent ces concepts comme suit : l’efficacité «  fait référence à la 
croyance que le bénéficiaire du changement et l’organisation peuvent implémenter un changement 
avec succès ». « Discrepancy  renvoie à la croyance qu’un changement est nécessaire (avoir besoin 
de ce changement), qu’il y a un écart significatif entre l’état actuel de l’organisation et ce qui 
devrait être ». En outre, ces auteurs affirment que «permettre aux membres de l’organisation de 
participer en communicant les écarts a permis d’améliorer leur sens de « discrepancy » ».  
 
Des leviers et contraintes souvent pertinents  
Certains thèmes semblent communs à plusieurs étapes. Cependant cette remarque ne signifie pas 
que les  conclusions précédemment citées soient spécifiques. Pour Guilmot et Vas (2012) « …il 
n’est pas rare de voir les cadres intermédiaires souffrir d’une double tension :...il leur est demandé 
de mettre en œuvre le changement tout en assurant la continuité des activités courantes …Ainsi ne 
sachant pas comment satisfaire aux différentes exigences, il n’est pas rare de voir des cadres 
intermédiaires se comporter de façon ambivalente… »64. Dans notre cas, la nécessité d’assurer une 
permanence ou la charge de  travail est une contrainte  évoquée pour contribuer à mettre en place la 
norme ISO 9001. Ainsi l’un des acteurs nous informe qu’il a  donné son « accord au début pour 
participer » et qu’il a « constaté qu’avec ses « différentes charges » que ce n’était pas possible 
(C13).  Parmi les personnes qui ne sont pas venues aux rencontres (pour s’informer), certains ont 
évoqué le travail courant ou encore la charge d’étude. A notre connaissance, la charge d’étude est 
une explication au comportement des étudiants en période de changement qui n’a pas été évoquée 
par les recherches antérieures. En outre, aucune relation n’a été établie, jusqu’à maintenant, entre la 
surcharge de travail liée aux activités courantes et la résistance au changement. Une personne peut 
se retirer d’une formation si la charge de travail le contraint. C’est le cas de cet interviewé qui nous 
informe de sa contrainte: « J’ai assisté à une formation avec M. « X » une séance, après je me suis 
retiré, (parce que)  j’avais une surcharge de travail » (C8). Notons que cet acteur  explique aussi 
que la période de début de l’année est celle où la charge de travail se fait ressentir. La surcharge de 
travail est également mentionnée lorsqu’il s’agit de lire un document sur l’AQ. 
Parmi les causes de la résistance, Bareil (2004)65 citent des raisons « liées au changement lui-
même ». Pour ce qui est de mettre en place une démarche qualité, il semble que lorsque le 
changement est l’application d’une norme, les conséquences peuvent aller jusqu’à ne pas prendre 
part délibérément à aucune action relative à l’AQ. Dans cette logique un acteur répond comme suit : 
« je n’ai pas participé, (parce que) ça sert à rien de normaliser les choses loin de la réalité » (C12). 
Cette réalité renvoie aux conseils pédagogiques, les discussions entre représentants des étudiants et 
enseignants et l’analyse « dans un climat libre ». Dans une moindre mesure, un acteur nous a 
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exprimé son désaccord tout en participant à l’évaluation basée sur une grille prédéterminée. 
L’évaluation a concerné l’EES dans son ensemble. Ces propos illustrent ce point de vue : « on l’a 
fait, juste parce qu’on nous a demandé de le faire,  tu sens ce n’est pas comme ça qu’il faut (le 
faire) » (D6).  
Bareil (2004)66 remarque  également que  « les gestionnaires semblent réfractaires à …parler » de 
la résistance au changement de peur d' « amplifier le phénomène ». La peur de la résistance apparait 
également dans le cadre de la mise en place de l’AQ. Des personnes peuvent ne pas instaurer une 
nouvelle évaluation systématique (amélioration) car ils anticipent la réaction des autres 
acteurs : « Polycop dans 2 ou 3 ans on peut le faire, à valider, une fois validés, les mettre sur 
internet…ça rentre dans la qualité de l’enseignement si on veut réussir, il faut le mettre doucement 
doucement, il y a toujours des conservateurs » (C11).  
Nos observations concordent aussi avec celles de  Orth (2002)67 selon qui « la perception des 
bénéfices du changement » a de forte relations avec le soutien au changement. C’est le cas d’un 
ATS qui a fait la proposition suivante durant l’autoévaluation « l’administrateur qui est 
administrateur principal ou qui a un master, (puisse disposer d’) une possibilité pour avoir un poste 
plus gradé » (D9). On constate également la perception de bénéfice pour le travail d’un responsable 
(D4) qui a réalisé un changement en utilisant les réseaux sociaux. De même, un des acteurs explique 
qu’il a proposé avec ses adjoints (en dehors des actions du RAQ) la réalisation d’une évaluation qui 
déterminera si l’étudiant peut soutenir ou non, dans l’objectif de « donner un niveau scientifique 
acceptable » (B7). 
 
4-3. Implications managériales  

 
A la suite de l’analyse des discours des acteurs et actions des établissements, nous retenons un 
certain nombre de bonnes pratiques. Pour encourager les enseignants à faire partie de la cellule AQ, 
il est nécessaire d’expliquer et de simplifier ce qu’est l’AQ, les critères qualité à suivre, la 
méthodologie employée lorsqu’il s’agit de mettre en place des critères spécifiques à l’EES.  
Dans des disciplines plutôt techniques, il sera peut-être plus difficile de trouver des personnes 
intéressées par les tâches devant être accomplies par la cellule AQ. De même, il est préférable que 
le chef de l’établissement prenne contact avec les membres de la direction pour qu’il coopère avec 
le RAQ ou qu’ils soient membres de la cellule AQ ou les faire participer autrement au changement 
(en émettant leurs propositions). D’un autre côté, une personne curieuse étant plus susceptible 
d’assister à une  formation, en lien avec l’AQ, l’EES a tout intérêt à développer cette caractéristique 
chez les employés.  La mise en place de l’AQ peut être soutenue en offrant des formations qui 
aboutiront à la production de résultats (document ou autre) tout en suivant la législation.  
Plusieurs réactions qualifiées de résistants (ex : ne pas s’informer) peuvent être traitées à l’aide 
d’une communication adéquate (moyen et contenu). Le mode de mise en œuvre proposé par les 
acteurs est une démarche participative et incrémentale (incluant, entre autres, les professeurs et 
responsables). Dans le cas contraire, les personnes ne s’informeront pas au sujet du changement. De 
même, l’entretien individuel est à privilégier  avec les acteurs clés (ex : enseignants responsables).  
Jusqu’à maintenant le mode d’EEE (évaluation de l’enseignement par les étudiants) est conçu par 
l’enseignant, d’où la variété des pratiques. Il serait intéressant d’examiner si les échanges 
d’expériences entre enseignants peuvent faire évoluer les comportements en Algérie. De plus, il est 
possible d’adapter le mode d’EEE  aux années d’études concernées.  Le passage à l’EEE dépend de 
la relation enseignant-étudiant, qui doit d’abord évoluer. En outre, utiliser le terme de pratiques 
encourageant l’innovation dans l’enseignement au lieu du terme évaluation par les étudiants est une 
piste à explorer. De même, réaliser des enquêtes pour déterminer les problèmes que rencontrent les 
étudiants «  dans l’apprentissage » peut intéresser d’avantage les enseignants. Une démarche 
participative dans l’évaluation de l’EES ou l’EEE peut être freinée pour des questions 
opérationnelles (qualité de la conception et passation du questionnaire).  Rajouté à cela, la direction 
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ou le chef d’établissement peut influencer le comportement des parties prenantes s’il déclare son 
intérêt à l’enquête menée.  
Les parties prenantes peuvent être sources de proposition d’améliorations réalisables issues des 
dysfonctionnements perçus, sans oublier que les formations actions peuvent enrichir leurs 
suggestions. L’observation des pratiques entre personnes d’une même catégorie professionnelle 
couplée à une formation-action a conduit  à des changements concrets. Une question reste 
cependant à traiter celle des ressources financières limitées de l’EES pour accomplir les 
améliorations souhaitées. L’AQ doit donc être traitée en réfléchissant à différents sources de 
financement pour réaliser les changements souhaités. Les associations d’étudiants peuvent être aussi 
une ressource humaine qui peut aider à accomplir différentes actions liées à l’AQ. Par ailleurs, les 
changements sont plus susceptibles d’être appliqués s’ils sont liés à des effets positifs, perçus par 
l’acteur, sur son travail ou sa carrière. Pour conclure sur l’aspect de l’amélioration, même si certains 
acteurs n’ont pas pris part aux activités de la cellule AQ, ces derniers contribuent à l’amélioration 
de leur établissement. La cellule peut dans ces cas, valoriser ce type d’action, et encourager les 
autres à contribuer à leur tour. La finalité de l’AQ, étant en définitive l’amélioration continue, elle 
ne peut se faire sans la participation des parties prenantes. La perception de bénéfice est liée aux 
comportements de soutien pour l’amélioration et l’évaluation d’où l’intérêt de débattre des 
retombées de l’action et évaluer la perception des acteurs.  
La charge de travail induite par les activités courantes est l’une des contraintes évoquées. Pour y 
faire face plusieurs pistes méritent d’être explorées : i) réaliser le changement sur une durée plus 
longue, ii) intégrer la sensibilisation à l’AQ ou toute autre action en lien, dans les activités 
habituelles de l’EES, telles que le comité pédagogique où les étudiants sont des parties prenantes et 
autres réunions. Les dysfonctionnements qui conduisent à une surcharge de travail pour les acteurs, 
s’ils sont traités, libéreront du temps pour les activités liées à l’AQ.  
L’application d’un référentiel préconçu a également été source de résistance.  Ce dernier n’est 
cependant pas incompatible avec une démarche construite. Pour cela, on peut  s’intéresser d’abord 
aux problèmes perçus par les acteurs et les solutions proposées qui sont par la suite étudiées puis 
déterminer à quelle domaine ou référence cela correspond, pour répondre aux exigences nationales. 
Cette proposition émane des observations faites concernant les pratiques des deux RAQ ayant 
adopté une démarche plus participative. De manière générale, la cellule AQ peut communiquer sur 
sa feuille de route, les étapes et bilans pour obtenir l’adhésion des acteurs. Enfin l’appréhension de 
la résistance au changement existe au niveau de la direction, l’information quant aux pratiques 
adéquates dans ces situations serait donc un soutien à ces derniers.  
 
Conclusion  
De notre enquête, il apparait que la résistance  au changement ne se limite pas aux enseignants. De 
plus différents comportements peuvent apparaitre lors des actions liées à l’AQ. Au départ, la 
participation, la peur de l’évaluation et la peur de fournir un effort supplémentaire étaient supposées 
comme variables déterminantes des réactions. Nos résultats confirment la nécessité de la 
participation. Elle  relativise, néanmoins, le constat quant à la peur de l’évaluation. Le refus n’est 
pas automatique et n’est pas nécessairement liée à une peur mais à plusieurs considérations. La peur 
de fournir un effort supplémentaire n’apparait pas sous cet angle. La charge de travail ou la 
surcharge de travail étant la cause. Autrement dit, il s’agit de conditions organisationnelles qui 
peuvent varier selon la période, l’EES et le poste. Enfin, les explications fournies au cours de cet 
article nous ont amené à un ensemble d’implications managériales. 
Notre enquête a toutefois des limites méthodologiques, on ne peut généraliser à partir des 
entretiens. De plus une enquête quantitative permettrait de faire ressortir les divergences entre 
acteurs. En outre, Il serait utile d’étudier l’impact du mode d’organisation en matière d’AQ dans les 
EES  (cellules AQ …) sur les comportements qu’ont les membres de la direction vis-à-vis du 
changement. 
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