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Mot Introductif de Dr. Elie A. Salem

Président de l’Université de Balamand

30 October 2013

The future of Lebanon depends to a large extent on the quality of the people 

serving in its public and private sectors. We are engaged in a rigorous process 

to improve the quality of higher education, and consequently to transform our 

institutions.

The Tempus-TLQAA project has been heading this process, working closely 

with twenty academic partners including our own. Our commitment to this 

noble objective is as serious as is our need to give priority to the values of 

tolerance, honesty, transparence, and accountability, in all our endeavors. Any 

activity outside this commitment, will only perpetuate the inef ciencies that 

permeate the patterns that are familiar to all of us.

It is my hope that this book will be read widely and especially by those 

concerned with higher education and with developmental policies. 

I take this opportunity to thank all of those who gave a great deal of their time 

and effort to present us with this ne contribution.

Elie A. Salem
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Concevoir une agence d’évaluation en enseignement supérieur

Introduction

La garantie de la qualité dans l’enseignement 
supérieur ne dépend pas simplement 
de l’application d’un jeu de règles et de 
procédures  c’est aussi et avant tout un mode 
de fonctionnement dynamique stimulant une 
quête continue de l’excellence. L’amélioration 
continue de la qualité appelle un enchaînement 
de ré exion sur les attentes  les résultats  les 
démarches  les procédés et nalement sur 
l’ensemble du système d’enseignement supérieur 
dans ses dimensions socio-économiques et 
culturelles. 

Cet ouvrage présente les travaux d’un groupe de 
partenaires libanais et européens qui ont ré échi 
ensemble aux bases nécessaires et souhaitables 
d’un dispositif d’assurance qualité spéci que 
à l’enseignement supérieur libanais. Il décrit 
de bonnes pratiques et introduit des points 
de repère qui pourraient être utiles pour des 
processus similaires.

Les contextes

L’enseignement supérieur libanais est l’un des 
plus anciens de la région avec des universités 
fondées pour certaines il y a plus 130 ans. 
Traditionnellement  il garantissait sa qualité par 
une compétition entre institutions qui assurait 
un haut degré d’émulation dans le monde 
académique. Mais avec les années de guerre 
(1 75-1 2)  le développement du secteur s’est 
d’abord fortement ralenti et a ensuite connu 
une forte massi cation très peu organisée. 
Cette dernière s’est traduite par la création d’un 
grand nombre d’institutions privées et par la 
multiplication des sites/campus géographiques 
des institutions existantes. 

Par ailleurs  l’avènement de la société de la 
connaissance  la mondialisation  la compétition 
croissante et la massi cation du secteur sont 
autant de dé s à relever par les institutions et par 
le système national d’enseignement supérieur 
dans son ensemble. 

Dans de tels contextes  il est indispensable de 
ne pas affaiblir l’enseignement supérieur et 
de pouvoir conjuguer la croissance de l’offre 
de formation et son adaptation aux besoins 
nationaux avec la qualité scienti que et l’éthique.

Le projet

Le projet Tempus TLQAA (“Towards the 
Lebanese Quality Assurance Agency”) n’est 
pas la première initiative dans ce domaine au 
Liban. Le secteur de l’enseignement supérieur 
libanais  sensible à la dynamique globale et 
aux besoins locaux et en raison aussi de sa 
diversité et de sa grande autonomie  a lancé des 
actions variées dans la voie du développement 
d’un système national d’assurance qualité. Les 
universités les plus anciennes du pays se sont 
engagées dans des processus d’accréditation 
avec des agences étrangères. Des séminaires et 
des conférences ont été organisés autour de ce 
thème pour sensibiliser l’ensemble des acteurs. 
La garantie de la qualité s’est nalement trouvée 
au centre des préoccupations nationales et des 
réformes de modernisation du secteur.

En 2010  un projet AMIDEAST1 (“America-
Mideast Educational and Training Services”) 
a été lancé par l’Association libanaise des 
sciences de l’éducation avec la participation 
des membres du groupe Tempus HERE (“Higher 
Education Reform Experts”) dans le but de 
proposer  au ministère libanais de l’éducation 
et de l’enseignement supérieur  un projet de loi 
pour la mise en place d’une agence libanaise 
d’assurance qualité. Cette loi  qui devrait être 
votée prochainement  dé nit les grandes lignes 
du système national d’assurance qualité et de la 
future agence nationale d’évaluation. 

Il a paru intéressant d’accompagner le processus 
législatif par un projet destiné à permettre une 
validation expérimentale du principe d’une 
agence nationale. En effet  beaucoup de questions 
restent encore en suspens  notamment sur les 
conditions de l’indépendance  la neutralité  et 
même sur la faisabilité pratique d’une agence 
nationale. Naquit ainsi l’idée de lancer un 
projet ayant deux objectifs  d’une part concevoir 
l’ensemble des composantes d’un système 
libanais d’assurance qualité en enseignement 
supérieur et  d’autre part  expérimenter ces 
composantes a n de valider les concepts et les 
approches.

Les objectifs étant clairement dé nis  il fallait 
réunir les ressources humaines et matérielles qui 

1  AMIDEAST est un organisme américain à but non-lucratif  
engagé dans des missions d’éducation  de formation et de 
développement international  au Moyen-Orient et en Afrique 
du Nord.
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international d’études pédagogiques (CIEP). 

Les agences d’évaluation et le CIEP offrent au 
projet une expertise précieuse en évaluation 
externe et une connaissance approfondie 
des standards internationaux. Les universités 
européennes apportent la vision des systèmes 
d’assurance qualité propre aux institutions. Dans 
ce projet la diversité des approches européennes 
accompagne la diversité libanaise et permet de 
couvrir un spectre très étendu de démarches 
et d’options possibles en termes d’assurance 
qualité.

Le pilotage du projet

La grande richesse en expériences et expertises 
ainsi que la diversité des partenaires sont des 
points forts du consortium. La mise en marche 
d’un tel consortium lance toutefois un dé .

Dès la conception du projet  l’idée était d’avoir 
des structures de coordination et de gestion 
ef caces. Un plan d’action précis avec une 
distribution des tâches impliquant les partenaires 
en fonction de leurs pro ls et une politique de 
communication des résultats à toutes les étapes 
importantes du projet ont été établis.

Un comité de pilotage regroupant le coordinateur 
du projet (Université de Balamand)  la Direction 
générale de l’enseignement supérieur  le 
Centre international d’études pédagogiques 
et l’Université libanaise a supervisé le bon 
déroulement du projet et sa gestion. Les tâches 
prévues au plan d’action ont été con ées à des 
coordinateurs. En n pour la communication  un 
site web a été rapidement développé assurant 
un socle pour l’échange et la sauvegarde des 
informations en plus de la dissémination des 
résultats du projet. 

Un événement imprévu a permis dès le début 
du projet de renforcer le climat de con ance au 
sein du consortium : lors de la soumission de 
la proposition du projet au programme Tempus  
deux partenaires n’ont pu rendre leur dossier 
de candidature à temps. Le programme Tempus 
offre la possibilité d’ajouter des partenaires après 
l’acceptation de nancement d’un projet mais 
sans toutefois permettre d’augmenter l’enveloppe 

nancière allouée. Cet ajout est conditionné par 
une demande unanime des partenaires déjà 
engagés. Les dix-huit partenaires ont formulé 

permettraient d’atteindre les résultats souhaités. 
Ce projet académique nécessitait la conjugaison 
des efforts de partenaires libanais mais aussi 
internationaux. Il était indispensable de former 
un consortium qui inclurait toutes les expertises 
nécessaires et respecterait la diversité du système 
d’enseignement supérieur libanais et de ses 
différentes écoles de pensée. Les promoteurs du 
projet ont trouvé avec le programme européen 
Tempus un soutien adapté. 

La composition du consortium était 
déterminante pour l’atteinte des objectifs avec 
une préoccupation majeure de diversité et de 
représentativité. C té libanais  le consortium 
comprend le Ministère de l’éducation et 
de l’enseignement supérieur représenté par 
la Direction générale de l’enseignement 
supérieur  l’Association libanaise des sciences 
de l’éducation et dix universités qui re ètent 
la diversité du système libanais. Sont ainsi 
représentés dans le consortium :
- L’université publique et les universités privées ;
- Différents systèmes d’enseignement supérieur: 
américain  européen   ;
- Trois langues d’enseignement : l’anglais  
l’arabe et le français ;
- Différentes  tailles  et anciennetés des  
institutions ;
- Différentes régions ;
- Différents contextes communautaires et 
sociaux ;
- Différentes expériences en assurance qualité.

Les universités libanaises du consortium sont 
les suivantes: Université Libanaise  American 
University of Culture and Education (AUCE)  
Beirut Arab University (BAU)  Lebanese 
American University (LAU)  Modern University 
for Business and Science (MUBS)  Al-Manar 
University of Tripoli (MUT)  Notre-Dame 
University  Louaizé (NDU)  Université Sainte-
Famille (USF)  Université Saint-Joseph (USJ)  
University of Balamand2 (UOB).

C té européen  le consortium comprend des 
universités de Belgique (Université Libre de 
Bruxelles)  d’Espagne (Université d’Alicante)  de 
France (Université technologique de Compiègne 
et Université de Lorraine) et du Royaume Uni 
(Université d’Edinburgh Napier)  deux agences 
d’évaluation nationales (ANECA pour l’Espagne 
et AERES pour la France) ainsi que le  Centre 

2  Porteur du projet. 
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différentes phases. Le deuxième chapitre décrit 
le retour d’expérience des participants à l’issue 
de l’évaluation pilote pendant laquelle  pour la 
première fois au Liban  dix universités ont rédigé 
un rapport d’auto-évaluation et cinq d’entre elles 
ont ouvert leurs portes à des équipes d’évaluation 
à majorité nationale. Le troisième chapitre  en se 
basant sur cette expérience et sur l’expérience 
des partenaires européens  propose dix points de 
repère pour la création d’une agence d’assurance 
qualité en enseignement supérieur. 

cette demande pour intégrer les deux partenaires 
manquants qui a été acceptée par Tempus. Ceci a 
certainement renforcé le climat de con ance  de 
transparence  de solidarité et de respect mutuel 
au sein du consortium  bien nécessaires pour 
démarrer sainement ce projet.

Cet ouvrage décrit le projet et ses résultats ainsi 
que les leçons tirées. Il est organisé comme 
suit. Le premier chapitre est consacré au plan 
du travail du projet et aux résultats de ses 
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Lors de la réunion de pré-lancement  les 
présidents de l’université porteuse du projet et 
de l’Université libanaise ainsi que le directeur 
général de l’enseignement supérieur libanais ont 
visité la Conférence des présidents d’universités  
l’agence d’assurance qualité (AERES) et la 
Direction générale pour l’enseignement 
supérieur et l’insertion professionnelle en France 
(DGESIP). Le but était d’observer de près un 
système qualité européen tel que perçu par ses 
principaux acteurs.

Au Liban  sous les auspices de Monsieur le 
Ministre de l’éducation et de l’enseignement 
supérieur et de celles de Madame l’ambassadrice 
chef de la délégation européenne  la réunion de 
lancement a rassemblé de nombreux acteurs et 
décideurs de l’enseignement supérieur national. 
Cette réunion a été largement couverte par 
les médias. Par la suite  le choix de limiter la 
couverture médiatique a été fait a n de protéger 
les activités de développement. Toutefois dès 
qu’un résultat important a été acquis  il a été 
présenté à la communauté académique libanaise 
dans des tables rondes nationales et sur le site 
web du projet. 

La dernière phase du projet a été réservée à la 
valorisation et la dissémination des résultats au 
grand public.

I. Les grandes étapes du projet
Organiser les activités d’un projet ambitieux 
qui vise à concevoir et expérimenter les 
composantes d’un système qualité doit se faire 
minutieusement surtout lorsque le consortium 
du projet rassemble vingt partenaires. 

La structure principale des activités et leur 
enchaînement temporel ont été dé nis dans 
la proposition Tempus. Le projet s’organise 
en six lots ; quatre lots de développement  un 
lot de dissémination et un lot qui regroupe les 
activités de gestion. Les lots de développement 
correspondent aux activités du projet dédiées à 
la conception du système d’assurance qualité (lot 
1)  des standards et des procédures d’évaluation 
(lot 2)  de la formation des évaluateurs (lot 3) et 
de l’évaluation pilote (lot 4).

Le premier lot de développement  dédié à 
la proposition d’un modèle pour le système 
d’assurance qualité au Liban  est la pierre 
angulaire du projet. En effet  il était nécessaire 
d’atteindre un consensus sur le modèle qualité et 
les objectifs du système à construire avant toute 
autre activité. Le modèle proposé s’attache à 
équilibrer les forces existantes dans le système 
d’enseignement supérieur. Il propose un cadre 
pour la mise en œuvre des autres activités de 
développement par les partenaires. Il est décrit 
dans la section I.1. Le second lot d’activités visait 
la dé nition des standards et des procédures. Le 
troisième lot avait pour objectifs de sélectionner 
les évaluateurs libanais et de les former à 
l’évaluation externe. Ces deux lots sont décrits 
respectivement dans les sections I.2 et I.3.

A la n de la réalisation des lots 2 et 3  les 
composantes du système d’assurance qualité 
libanais étaient conçues. Elles devaient être 
validées par l’expérience pour démontrer la 
pertinence des concepts au niveau national. 
C’était l’objectif du lot 4 qui est dédié à 
l’évaluation  pilote. Il est décrit dans la section 
I.4.

Pour la gestion et la dissémination une approche 
spéci que a été plani ée. Une attention spéciale 
au démarrage du projet a conduit à organiser 
une réunion de pré-lancement à Paris et un 
lancement of ciel au Liban à l’Université de 
Balamand. 
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agence d’assurance qualité dans un système 
d’enseignement supérieur donné implique le 
passage d’un système de gouvernance à deux 
composantes majeures  le régulateur (l’Etat) 
et les institutions d’enseignement supérieur  
à un système à trois composantes majeures ; 
le régulateur  les institutions d’enseignement 
supérieur et l’agence d’assurance qualité. 

La problématique centrale consistait donc 
d’une part à bien préciser les avantages de 
cette nouvelle structure  mais aussi et surtout à 
préciser les rôles respectifs des trois composantes 
et leurs relations mutuelles. La nécessité d’avoir 
un système d’assurance qualité est dif cilement 
contestable mais la dé nition exacte des rôles 
respectifs et des relations mutuelles des trois 
composantes est moins évidente à établir. 
Comment aller du système actuel vers un 
système doté d’une agence d’assurance qualité 
lance un dé  supplémentaire.

Cette vision générale s’est vite déclinée en une 
série de questions pratiques et ce en observant les 
systèmes qui existent en Europe  aux Etats-Unis 
et dans la région. De plus  ce débat était déjà 
entamé dans le projet Amideast et le projet de 
loi sur la constitution d’une agence d’assurance 
qualité en enseignement supérieur était déjà un 
document de référence avec quelques éléments 
de réponse. Dans ce qui suit sont décrits 
brièvement ces questions  les alternatives de 
réponses et les choix effectués pour dessiner le 
pro l du système à construire.

I.1.1 Vers la création d’une agence libanaise 
d’assurance qualité en enseignement supérieur

La nécessité d’avoir un système national 
d’assurance qualité n’est pas mise en question. 
Néanmoins  des choix multiples s’offraient : i) 
accréditation par des agences internationales 

I.1. Modèle proposé pour le système 
d’assurance qualité libanais

L’introduction d’une structure d’assurance 
qualité externe dans un système d’enseignement 
supérieur est une opération délicate qui doit 
prendre en considération les différentes forces 
qui agissent sur le système. Le modèle doit 
rassurer les différents acteurs sur le fait que leurs 
intérêts légitimes seront bien pris en compte. 

Le projet de loi sur la création d’une agence 
nationale d’assurance qualité a été le document 
de référence pour le développement du modèle. 
Par ailleurs a n de bien pro ter de l’expérience 
des partenaires européens dans ce domaine 
et leur permettre de conseiller les partenaires 
libanais de manière pertinente  il était nécessaire 
de leur décrire le système national. En effet  le 
modèle  tout en étant en phase avec les attentes 
internationales  se devait d’être en premier 
lieu adapté au contexte libanais. La Direction 
générale de l’enseignement supérieur a bien 
soutenu le projet en mettant à disposition toutes 
les informations nécessaires.

L’échange des points de vue  le dialogue et la 
médiation ont été les principaux outils pour 
atteindre l’objectif de ce lot d’activités. Le 
travail a été réalisé en trois phases. Dans la 
première phase  un groupe restreint a rédigé 
une proposition de modèle. Cette proposition 
a ensuite été débattue au sein du consortium 
avant d’être diffusée le plus largement possible à 
l’ensemble de l’enseignement supérieur au Liban. 
Une table ronde nationale a été organisée. Cette 
table ronde a permis de recueillir les remarques 
des acteurs libanais de l’enseignement supérieur 
et d’ajuster ainsi le modèle.

Les échanges ont permis une clari cation de 
la problématique. En effet  l’insertion d’une 
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intègre l’idée d’une publication d’un résumé 
analytique des rapports d’évaluation informant 
ainsi publiquement la société des principaux 
résultats de l’évaluation.

I.1.3 Indépendance et relation avec le ministère

Ces deux points sont clari és dans le projet de 
loi. Dans le modèle proposé ils ont été décrits 
avec beaucoup de précision. Sous-jacents à ces 
deux points se cachent les mécanismes de prise 
de décision. Les choix là aussi sont très variés. 
Dans la région  les agences d’assurance qualité 
sont souvent des structures centrales très liées 
au ministère et à pouvoir de décision très fort 
allant jusqu’à la fermeture de programmes ou 
d’institutions. D’autres systèmes dans lesquels 
l’agence a un rôle consultatif existent. 

Le système libanais est très concurrentiel. 
Ceci alimente une certaine mé ance des 
établissements à l’égard de l’installation d’une 
agence qui produira de l’information sur la 
qualité des enseignements et des institutions. 
Ainsi  le modèle proposé  comme le projet de 
loi  appelle à garder les prises de décision dans 
les structures existantes. L’agence apportera 
par les rapports d’évaluation une information 
indépendante sur les institutions évaluées sans 
prendre part aux décisions de gouvernance 
du système. Dans ce contexte  la garantie de 
l’indépendance de l’agence est essentielle.

En n  il est important de distinguer les deux 
dimensions de l’indépendance : structurelle 
et opérationnelle. L’indépendance structurelle 
doit être recherchée sans toutefois interdire 
le dialogue avec les acteurs. L’indépendance 
opérationnelle reste la plus importante. Elle peut 
être garantie entre autres par la transparence des 
règles et procédures.

reconnues par le ministère  ii) avoir une agence 
libanaise et une seule pour l’évaluation des 
institutions  iii) concevoir un dispositif avec 
plusieurs agences. 

L’intérêt pour la première solution était fort au 
début mais des arguments solides sur l’importance 
pour la culture académique commune d’avoir 
une agence qui connaitrait mieux les lacunes et 
les besoins locaux ont fait pencher le consensus 
vers une solution proche de la troisième  à savoir 
commencer par une agence libanaise qui sera 
toujours l’agence de référence sans fermer la 
porte à la possibilité d’avoir d’autres agences 
tout en encourageant toujours l’accréditation 
simultanée par des agences internationales.

I.1.2 Amélioration continue versus reddition 
des comptes

Ceci est en lien avec la mission de l’agence 
et ses objectifs. La reddition des comptes est 
souvent perçue comme focalisée exclusivement 
sur l’appréciation de l’atteinte au moment de 
l’évaluation des objectifs xés et attendus par 
la société. L’assurance qualité par reddition des 
comptes est souvent une approche sommative. 
Pour sa part  l’approche en termes d’amélioration 
continue cherche à apprécier les performances 
ainsi que la capacité des institutions évaluées 
à détecter et remédier aux problèmes qu’elles 
peuvent rencontrer. La compatibilité éventuelle 
entre les deux approches est un point de 
divergence dans la communauté académique.

Dans le projet  un consensus a été trouvé 
autour de l’amélioration continue. Ce choix 
est probablement lié à la grande diversité et la 
grande autonomie qui caractérisent le système 
libanais. Bien que la future agence d’évaluation 
vise en premier lieu à favoriser l’amélioration 
continue des institutions  le modèle proposé 
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le contenu des interactions avec les institutions 
d’enseignement supérieur évaluées. Seuls 
les rapports et leurs résumés pourront être 
communiqués.

I.1.8 Autres éléments

Les partenaires du projet et l’ensemble des 
acteurs présents à la table ronde nationale du 
mois de mars 2012 ont débattu d’autres aspects 
liés au suivi  aux procédures d’appel  à la 
formation des évaluateurs  au soutien apporté 
aux institutions et  aux productions de l’agence. 
Les choix et justi cations se trouvent dans le 
document “The Lebanese Quality Assurance 
System – A Proposal”, Delivrable WP1, Juillet 
2012.

Au nal  le modèle proposé est le résultat d’un 
consensus entre partenaires du projet et a reçu 
un accueil favorable des représentants de la 
communauté académique libanaise présents à 
la table ronde.

I.2. Standards et procédures

L’utilisation de standards publics garantie 
une partie importante de la transparence du 
processus d’évaluation. Avec des standards 
bien dé nis  les deux parties  évaluée et 
évaluateur  partagent des axes communs sur 
lesquels le système objet de l’évaluation est 
projeté. Les standards sont des éléments que les 
parties prenantes de l’enseignement supérieur 
peuvent utiliser pour ré échir à la pertinence de 
l’enseignement supérieur vis à vis des besoins 
socio-économiques nationaux. Il est important 
de noter que les standards ne sont pas des objets 
statiques. Ils doivent être mis à jour régulièrement 
pour prendre en compte l’évolution du système 
d’enseignement supérieur et des besoins qui y 
sont liés. Ce chapitre décrit les standards dé nis 
dans le projet ainsi que leur utilisation pendant 
l’évaluation pilote.

I.2.1 Pratiques Internationales

Pour bien préparer les activités du lot 2 “Standards 
et Procédures  a été entreprise une étude des 
standards dans différents pays et systèmes a n 
de : (1) identi er les standards utilisés; (2) décrire 
leur organisation ; (3) examiner le sens de chacun 
de ces standards  sa portée et ses liens avec les 
autres standards ; (4) identi er chacune des 

I.1.4 Obligation de l’évaluation

Le modèle  ainsi que le projet de loi  proposent 
que l’évaluation par l’agence soit obligatoire 
pour toutes les institutions d’enseignement 
supérieur. En effet  du fait de l’autonomie des 
institutions et de l’absence de nancement 
direct conséquent par l’Etat  de l’enseignement 
supérieur  il est dif cile de trouver des incitations 
à effectuer cette évaluation.

I.1.5 Couverture et portée des activités

La portée des activités de l’agence  programmes 
ou institutions  fait aussi partie des questions 
soulevées. Là aussi  différentes opinions basées 
sur des expériences à l’international et les 
besoins au Liban  existaient. Comme les besoins 
en termes d’évaluation des programmes sont 
élevés  il est proposé que les activités de l’agence 
portent à termes sur les deux aspects. Toutefois 
dans la phase de démarrage il est proposé de se 
focaliser sur l’évaluation institutionnelle. Ceci se 
justi e par le manque d’experts et d’expériences 
dans le domaine. En effet  l’évaluation des 
programmes demanderait plus d’experts et de 
ressources que l’évaluation institutionnelle. 

I.1.6 Bonnes pratiques et expertises 
internationales

Le modèle recommande à l’agence d’avoir  
tout en prenant en compte les bonnes pratiques 
internationales  ses propres procédures qualité  
et de se faire évaluer régulièrement par une 
agence ou un organisme international. Le projet 
de loi prévoit aussi d’avoir des évaluateurs 
internationaux dans le conseil d’administration. 
Le modèle et la loi proposent l’inclusion 
d’évaluateurs internationaux dans les comités 
d’évaluation pour contribuer à la diffusion des 
pratiques internationales.

I.1.  ransparence et con dentialité

Comme décrit dans la section I.1.3 la transparence 
est la garantie principale de l’indépendance 
opérationnelle. Le modèle prévoit de rendre 
public les standards  les procédures  les 
méthodologies  ainsi que les listes d’évaluateurs.

En contrepartie  et pour maintenir et développer 
la culture de con ance  il est nécessaire de 
bien maintenir con dentiel les informations et 
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dé nis parmi lesquels sept sont liés aux différentes 
activités de l’institution  et deux portent sur des 
principes fondamentaux de l’enseignement 
supérieur. Chaque standard est composé d’un titre 
suivi d’une dé nition. Un ensemble de critères 
est associé à chaque standard. Les standards 
qui portent sur les activités de l’institution sont: 
(1) Mission et Objectifs  (2) Gouvernance 
(organisation  administration  prise de décision  
recherche institutionnelle  plani cation)  (3) 
Enseignement et apprentissage (modèles 
d’enseignement  résultats d’apprentissage  
engagement des étudiants  évaluation  réussite 
des étudiants  employabilité et compétitivité)  
(4) Programmes académiques  (5) Ressources 
générales (bibliothèque  bâtiments et facilités  
technologie  ressources nancières)  (6) 
Ressources humaines (enseignant  support 
technique et administratif)  (7) Etudiants 
(admission et rétention  services et soutien). 

Les deux standards portant sur des principes 
sont : (8) Information publique (visibilité  
transparence  documentation)  et ( ) Intégrité 
(éthique  reddition de comptes  promotion des 
valeurs démocratiques  du dialogue et du respect 
de la diversité).

A la différence du modèle américain où l’énoncé 
de la “mission” (“Mission statement”) constitue 
la clé de l’évaluation de l’institution  il est proposé 
ici de considérer  le standard “Enseignement et 
apprentissage” comme le pivot des évaluations. 
En effet  la “mission” n’est pas un concept 
commun à toutes les institutions d’enseignement 
supérieur au Liban. La formulation de la mission 
peut ne pas être claire ou être simplement 
rédigée comme un discours indépendamment 
de tout autre facteur et sans intention de 
l’appliquer. En comparaison  “enseignement et 
apprentissage” est une formulation générale qui 
recouvre un ensemble d’actions qui peuvent 
être appréciées indépendamment du modèle 
adopté. Il est générique ce qui rend les examens 
internationaux applicables. Il s’applique à 
l’ensemble de l’enseignement supérieur. La 
centralité de cet aspect “pédagogique” n’est 
pas unique. Les standards britanniques adoptent 
une option similaire. Dans cette option  il est 
possible de voir les autres standards comme des 
“facteurs” clari ant les faiblesses et les forces 
de l’“enseignement et apprentissage” dans 
l’établissement en plus de leurs représentations 
individuelles.

conditions requises par chaque standard ; et (5) 
dresser les conclusions principales qui aideraient 
la proposition d’un premier jeu de standards pour 
l’Agence libanaise d’assurance qualité (LQAA 
“Lebanese Quality Assurance Agency”). 
L’étude a porté sur cinq agences américaines 
d’accréditation en enseignement supérieur  ainsi 
que sur quelques expériences européennes en 
assurance qualité  notamment celles de la France  
de la Communauté francophone de Belgique  
de l’Espagne et du Royaume-Uni. On constate 
que les standards et les pratiques d’évaluation 
diffèrent beaucoup selon les pays. Les standards 
à appliquer par les institutions d’enseignement 
supérieur a n d’obtenir l’accréditation et/ou 
le permis d’exercer sont spéci ques à chaque 
système.

La comparaison des modèles d’assurance qualité 
de ces cinq systèmes  montre que le Liban est 
relativement proche des pays européens dans le 
sens où l’agence d’assurance qualité serait une 
entité publique quoiqu’indépendante  alors qu’il 
est plus proche des Etats-Unis par la diversité de 
ses institutions d’enseignement supérieur. Ceci 
impose un choix rigoureux des options à adopter 
en fonction des caractéristiques particulières du 
contexte libanais.

I.2.2 Standards proposés

Trouver un consensus a été une dif culté majeure 
vu les liens de pertinence que les standards 
établissent entre l’enseignement supérieur et la 
société et ses besoins.

Une fois terminée l’étude comparative des 
standards utilisés par les agences internationales  
un premier jeu de standards a été dé ni et 
communiqué aux partenaires libanais qui les 
ont discutés. Une nouvelle version a ensuite été 
préparée et discutée au sein du consortium avant 
d’être présentée dans une table ronde nationale. 
Les commentaires reçus dans cette table ronde 
ont été pris en compte et un consensus a été 
trouvé pour aboutir aux standards dé nitifs 
qui pourront encore être ajustés après la phase 
d’expérimentation. 

Les standards proposés pour la LQAA sont 
une synthèse des standards étudiés  dans les 
systèmes américains et européens et adaptés au 
contexte libanais pour qu’ils soient applicables 
à l’ensemble des institutions d’enseignement 
supérieur. Neuf standards fondamentaux sont 
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ou de mauvaises pratiques sont identi ées 

Le troisième standard “enseignement et 
apprentissage” a été choisi car c’est un standard 
«clé». Cela fait de l’évaluation de ce thème 
un  modèle du processus plus large qui devrait 
être mis en œuvre pour passer du stade de 
l’expérimentation pilote TLQAA à celui d’une 
implémentation  complète par une agence.

I.2.4 Utilisation des standards pendant 
l’évaluation externe

Au moment de leur nomination  les membres des 
comités d’évaluation ont signé une déclaration 
de con dentialité et de non con it d’intérêt.

Le planning de la visite institutionnelle  rédigé 
par le président du comité d’évaluation externe  
et diffusé auprès des membres du comité pour 
commentaires et approbation  a été négocié et 
validé  deux semaines avant la visite. Il vise à 
ce que le comité d’évaluation externe rencontre 
le comité de pilotage institutionnel de l’auto-
évaluation et les personnes clé de l’institution en 
mesure de corroborer les informations présentées 
dans le rapport d’auto-évaluation.

La méthode d’évaluation externe adoptée par le 
comité d’évaluation fait partie des procédures 
dé nies dans le projet. Elle se dé nit comme suit:

1. Formuler des questions se basant sur une 
lecture critique du rapport d’auto-évaluation 
et  sur l’étude systématique des preuves et de 
l’ef cacité de l’“enseignement et apprentissage” 
telles que documentées en annexe du rapport ;

2. Formuler des questions spéci ques relatives 
au standard “enseignement et apprentissage” 
et aux critères et descripteurs correspondants 
dans les autres standards comme décrit dans 
l’outil “TLQAA Institutional Evaluation 
Expert Tool” ;

3. Chercher des preuves de l’ef cacité de 
l’“enseignement et apprentissage” lors des 
entretiens avec des représentants de la 
gouvernance de l’université  des doyens  des 
professeurs  des étudiants et des employés 
administratifs et techniques ;

4. Documenter les entretiens entre les membres 
de l’institution et le comité d’évaluation 
externe par une prise de notes détaillée faite 
par le secrétaire du comité d’évaluation ;

Le standard “enseignement et apprentissage” 
déclare ce qui suit : L’institution favorise et offre 
un soutien adéquat pour assurer l’ef cacité de 
l’enseignement et de l’apprentissage. Elle favorise 
l’apprentissage actif  articule les objectifs et 
évalue l’apprentissage des étudiants en se basant 
sur des pratiques acceptées.

Le processus de dé nition des standards a montré 
clairement que ceux-ci sont très dépendants du 
système d’enseignement supérieur et devraient 
re éter son pro l. Il est important de noter ici 
l’exemple du neuvième standard “intégrité” où  
en harmonie avec les besoins sociaux locaux  
celui-ci appelle les institutions à promouvoir les 
valeurs démocratiques  le sens du dialogue  la 
communication et le respect de la diversité.

I.2.3 Utilisation des standards pendant  
l’auto-évaluation

Les dix institutions libanaises d’enseignement 
supérieur partenaires du projet ont fait une 
auto-évaluation et ont produit chacune un 
rapport thématique centré sur l’“enseignement 
et apprentissage”. Dans cette optique  TLQAA 
a développé et fourni aux institutions un guide 
“Institutional Evaluation Guide for preparing 
a Self-Assessment Report”. Ce guide énumère 
les descripteurs et critères principaux du 
standard 3 et ceux des autres standards en lien 
avec “enseignement et apprentissage”. Il propose 
un plan pour l’organisation de l’auto-évaluation. 
Il souligne également l’importance de la collecte 
des preuves dans le processus d’évaluation 
interne et fournit des lignes directrices pour la 
rédaction du rapport.

Le troisième standard combine les composantes 
de l’enseignement et (par extension logique) de 
l’apprentissage  en se focalisant sur la dé nition 
des résultats d’apprentissage et les pratiques 
d’évaluation. Les diverses composantes de 
ce standard sont destinées à être utilisées non 
pas comme des repères de comparaison mais 
comme des descripteurs conceptuels de ce 
qui constitue  au minimum  un enseignement 
et apprentissage de qualité. Point par point  
et en suivant le guide préparé  le processus 
a requis des établissements qu’ils analysent 
objectivement leur fonctionnement : Est-ce que 
l’institution apporte la preuve de l’apprentissage 
des étudiants  Les programmes sont-ils bien 
gérés  Que fait l’institution quand des faiblesses 
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du travail sur le projet TLQAA  poussent à ne 
pas sous-estimer l’importance et la dif culté 
de cette évaluation. Cependant  comme le 
con rme  le développement international des 
MOOC (“Massive Open Online Course”)  cette 
dimension de l’enseignement doit désormais être 
prise en compte dans la ré exion sur l’assurance 
qualité dans l’enseignement supérieur.

L’observation de l’impact des technologies 
éducatives sur le monde universitaire ne 
doit toutefois pas faire perdre de vue les 
fondamentaux de l’enseignement supérieur 
et notamment la préoccupation d’intégrité. 
L’intégrité est la pierre angulaire des principes 
et standards des institutions de l’enseignement 
supérieur mais aussi  du développement des 
standards de l’enseignement supérieur. 

Au-delà des standards proposés aujourd’hui 
les cadres  experts et membres de la prochaine 
LQAA auront très certainement à développer de 
nouveaux standards. La recherche scienti que  
la e-éducation ou la sécurité de l’évaluation des 
étudiants sont des sujets qui méritent ré exion.

5. Tenir des séances à huis clos avec 
l’observateur européen pour faire le point sur 
le déroulement de l’évaluation;

6. Rédiger un rapport d’évaluation qui 
synthétise et interprète les résultats recueillis 
lors de la visite institutionnelle et formuler des 
recommandations à l’institution pour améliorer 
ses pratiques d’enseignement et apprentissage 
(le président du comité d’évaluation rédige le 
rapport);

7. Diffuser le rapport au sein du comité pour 
commentaires et approbation. Il est ensuite 
transmis au coordinateur de TLQAA.

8. En n  le coordinateur et le président 
du comité d’évaluation livrent le rapport 
d’évaluation au président de l’institution 
évaluée au cours d’une réunion de restitution.

Les actions 1  2  3  6 et 7 précédentes demandent 
une bonne compréhension des standards et des 
descripteurs et critères associés. L’ef cacité 
et la transparence du processus d’évaluation 
dépendent largement de l’utilisation de ces 
standards comme référence.

Les comités d’évaluation externes ont cherché des 
réponses à deux questions principales: i) Quelles 
sont les performances de l’institution pour le 
standard “enseignement et apprentissage”  ii) 
Que peut-on recommander à l’institution pour 
améliorer l’enseignement et l’apprentissage 

L’évaluation pilote TLQAA était une opportunité 
pour les institutions d’entrer dans un processus 
d’auto-évaluation. C’est-à-dire un exercice 
qui engage l’institution dans sa totalité dans 
un processus d’amélioration continue de 
l’“enseignement et apprentissage”. Les standards 
jouent un rôle central dans l’ensemble du 
processus en facilitant l’analyse sur quelques axes. 
A la suite de l’exercice plusieurs partenaires ont 
exprimé le besoin de mettre à jour des standards 
dans deux directions : réduire le chevauchement 
entre standards et une meilleure prise en compte 
des aspects “activités de recherche”.

I . 2 .5  E léments  de  ré f lex ion  sur  le   
développement des  standards

Au-delà de l’accréditation des institutions et 
des programmes  l’évaluation de la qualité des 
cours délivrés à distance pose des problèmes 
spéci ques. Des ré exions approfondies  lors 
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majoritairement privé et non directement nancé 
par l’Etat ajoutent une complexité supplémentaire 
imposant beaucoup de rigueur et de transparence 
dans les critères et le processus de sélection. 

Pour la formation d’un comité d’évaluation 
pour une évaluation donnée  un ensemble de 
critères permettant de choisir dans la liste des 
évaluateurs de l’agence a été conçu. L’ensemble 
de ces critères sont décrits dans le document 
“Rules for the selection of review committees’ 
members”  Décembre 2012.

Une fois l’ensemble des critères établis  il a été 
décidé pour garantir l’objectivité du choix  que les 
partenaires libanais proposaient des candidatures 
et que les partenaires européens feraient la 
sélection nale. Pour des raisons de capacité 
de formation  le projet prévoyait de former une 
vingtaine d’évaluateurs (deux par partenaire 
libanais). Quarante-quatre candidatures ont 
été proposées. Trente-deux candidats dont une 
étudiante ont été sélectionnés. Pour des raisons 
indépendantes du projet  ce sont nalement 
vingt-neuf personnes qui ont effectivement 
participé aux formations de l’ANECA ou de 
l’AERES. Ces nombres démontrent clairement 
l’intérêt que portent les partenaires au projet et 
à la construction en cours.

I.3.2 Formation des évaluateurs

Partant des résultats d’apprentissage de ces 
formations – il s’agissait de former des évaluateurs 
capables de participer à une évaluation en 
général et dans le contexte libanais en particulier -  
chacune des deux formations  à Madrid et à 
Paris  a été divisée en deux grandes parties. 
La première partie a consisté à familiariser les 
évaluateurs libanais aux approches  procédés 
et outils utilisés par chacune des deux agences. 
Des processus opérationnels d’évaluation et 
d’appréciation relatifs aux systèmes espagnol et 
français ont été ainsi présentés aux évaluateurs. 
La seconde partie visait à aider les évaluateurs 
libanais à converger vers une représentation 
commune des outils développés dans le projet  
à savoir les standards et procédures TLQAA.

Le matériel de formation des agences a été 
adapté pour les besoins spéci ques du projet. La 
méthode de formation choisie pour la première 
partie reposait sur une série de présentations 
avec un temps important réservé aux questions/

I.3. Sélection et formation des 
évaluateurs libanais

Le principe d’évaluation par les pairs est 
proposé. Les évaluateurs sont le vecteur 
fondamental d’action d’une agence. Son succès 
et la reconnaissance de sa légitimité dépendent 
largement du choix et des pro ls des évaluateurs. 
Pour bien gérer cette ressource humaine  il est 
prévu que l’agence établisse et mette à jour 
régulièrement une liste d’évaluateurs potentiels. 
Ensuite  et pour chaque nouvelle évaluation  
un comité d’évaluation sera constitué en 
sélectionnant des évaluateurs dans cette liste. Il 
est impératif que l’agence forme ses évaluateurs 
a n de prendre en compte la diversité des 
pro ls et de garantir le bon fonctionnement des 
évaluations et la cohérence de son travail.

I.3.1 Sélection des évaluateurs

Les évaluateurs sont l’objet de deux processus de 
sélection distincts : La sélection des évaluateurs 
qui feront partie de la liste maintenue par l’agence 
et la sélection dans la liste des évaluateurs pour 
former un comité spéci que à une évaluation. 
Par souci de transparence  principe fondateur du 
modèle du système d’assurance qualité proposé  
un jeu de critères a été dé ni pour chacun des 
deux processus de sélection.

Pour dé nir ces critères la même approche que 
pour les deux lots d’activité précédents a été 
suivie. Une première version des deux jeux de 
critères a été proposée d’abord au consortium. 
Après prise en compte des remarques des 
partenaires  les critères ont été présentés aux 
acteurs de l’enseignement supérieur libanais lors 
d’une table ronde nationale. 

Pour la sélection des évaluateurs à intégrer dans 
la liste maintenue par l’agence  des critères 
généraux et des critères spéci ques ont été dé nis. 
Les critères généraux garantissent la bonne 
représentation des disciplines et des systèmes 
éducatifs alors que des critères spéci ques 
ont été conçus par catégorie d’évaluateurs. 
Il a été décidé qu’un comité d’évaluation 
devrait inclure des universitaires libanais  
des évaluateurs universitaires internationaux  
des professionnels et des étudiants. Pour les 
académiques libanais  l’absence de système 
national pour évaluer et classer les professeurs et 
l’intensité de la compétition au sein d’un système 
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conception. Cela a parfois suscité des réactions 
et des critiques. Les animateurs des formations 
avaient prévu cette éventualité et cela a été 
l’occasion de recentrer les débats en rappelant 
que les standards et procédures ne sont pas des 
éléments xes dans le temps et que par ailleurs 
l’agence d’assurance qualité se doit d’être une 
organisation apprenante. En dé nitif  une bonne 
convergence a été atteinte et les évaluateurs de 
chaque groupe ont acquis une représentation 
assez homogène des standards  des procédures 
et de leur application.

La formation a marqué les évaluateurs. Des 
demandes ont été formulées spontanément par 
les deux groupes pour répéter le même exercice 
au Liban a n de garantir la bonne convergence 
des évaluateurs formés en Espagne et France. 
Ceci n’a cependant pu se faire pour des raisons 
pratiques notamment de calendrier du projet.

Finalement  il est important de noter que plusieurs 
outils ont été mis à disposition des évaluateurs ;  
des formulaires  des grilles d’analyse  etc. 
Ces outils sont cruciaux pour la qualité du 
travail. Ils facilitent lors d’une évaluation  la 
bonne utilisation des standards et le travail 
collégial d’appréciation. Outre l’accélération 
de la convergence  ces outils permettent une 
transparence et une focalisation de l’évaluation 
sur les standards.

réponses. La seconde partie du programme 
était consacrée à l’étude des standards et des 
procédures dé nis par TLQAA. Pour cette partie 
les documents de procédures ont été préparés 
sous la forme d’un guide de l’évaluateur. Un 
guide pour la conduite de l’auto-évaluation 
et la rédaction du rapport a été aussi rédigé 
à l’attention des institutions. Ces documents 
ainsi que la version nale des standards ont été 
préparés en anglais et français et distribués aux 
évaluateurs. La formation à Madrid a été délivrée 
en anglais et celle de l’AERES et du CIEP en 
français. Pour cette deuxième partie  la formation 
était organisée sous la forme d’une table ronde 
avec un ou plusieurs animateurs dans le but de 
favoriser la convergence des évaluateurs vers 
une compréhension commune et précise des 
standards et des procédures.

Le document qui décrit les procédures TLQAA 
se présente sous la forme d’un guide de 
l’évaluateur. Il rappelle des concepts clés du 
système d’assurance qualité mis en œuvre dans 
le projet. Après un bref rappel des standards  
les différentes phases d’une évaluation sont 
détaillées. Ces phases sont :

- La pré-évaluation ;
- La nomination du comité ;
- La préparation de la visite ;
- La visite ;
- L’ébauche d’un rapport d’évaluation ;
- La nalisation du rapport.

La description de ces phases fournit non 
seulement des explications sur le fond mais aussi 
sur la forme que doit prendre l’évaluation. On 
y trouve des informations  par exemple sur la 
forme du rapport ou sur le comportement à avoir 
lors de la visite. Un agenda type du déroulement 
de l’évaluation externe y est aussi proposé. 
Le détail des procédures se trouve dans le 
document “Evaluation Institutionnelle – Règles 
et Procédures”  décembre 2012.

Les évaluateurs ont été répartis en deux 
groupes en respectant un critère linguistique  
un critère de diversité des institutions auxquels 
ils appartiennent et un critère de diversité de 
disciplines académiques. Les formations se 
sont déroulées sur trois journées. Les séquences 
consacrées à la présentation des standards 
et procédures ont été l’occasion de tester la 
perception de ces éléments par des évaluateurs 
qui n’avaient pas été impliqués dans leur 
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mécanismes d’assurance qualité. En démontrant 
l’atteinte des standards de qualité des 
établissements d’enseignement supérieur digne 
de la con ance du public  l’institution apporte 
la preuve que ses processus d’évaluation sont 
conçus pour encourager une telle amélioration.

Pour concevoir et implémenter un processus 
d’auto-évaluation  sont nécessaires au sein de 
l’institution:

- Une compréhension et une acceptation 
largement répandues des pratiques  activités 
et priorités institutionnelles à travers toutes les 
composantes de l’institution ;
- Une compréhension large et précise des 
standards pour aider à bien délimiter l’auto-
évaluation ;
- La communication et la participation les plus 
larges possibles au sein de l’institution;
- L’investissement de suf samment de temps  
ressources et énergie ;
- La production de preuves documentées 
indiquant comment l’ institution se 
positionne vis-à-vis des standards de qualité  
institutionnelle ;
- Une compréhension de la nécessité d’une 
plani cation continue  de la mise en place 
des résultats mesurables  et de l’évaluation 
des résultats institutionnels et éducatifs 
qui déplacent l’institution loin des simples 
description et af rmation vers la prise de 
décision et l’action conséquente basées sur des 
preuves et fondées sur l’analyse des données 
et des faits ;
- La mise en place d’un comité qui pilote 
l’auto-évaluation et exerce un leadership sur 
le processus.

Le processus d’auto-évaluation ne doit 
pas se substituer au processus permanent 
d’amélioration continue. En particulier  la 
production de preuves doit largement s’appuyer 
sur les ressources disponibles dans le système 
d’information de l’institution et le recours à 
des collectes spéci ques d’informations doit 
être limité a n de ne pas induire une charge 
excessive de travail pour l’institution.

Le projet a fourni un guide pour conduire et 
rapporter sur l’auto-évaluation. Trois experts 
européens ont visité les différentes institutions 
menant l’auto-évaluation pour les soutenir 
dans cette démarche. Ce qui était clair dans les 
rencontres avec ces institutions était que chacune 

I.4.Evaluation pilote

L’approche TLQAA est basée sur la validation 
des composantes proposées par une expérience 
grandeur réelle. En plus de tester les composantes 
construites dans le projet  l’évaluation pilote offre 
l’avantage de rapprocher le processus d’assurance 
qualité de la communauté universitaire et  de 
construire/renforcer la con ance mutuelle entre 
les parties prenantes. 

L’approche principale a consisté à demander 
aux universités libanaises partenaires d’effectuer 
une auto-évaluation  puis à sélectionner sur la 
base des rapports fournis un petit ensemble 
d’institutions à évaluer. En n  l’évaluation 
externe a été conduite dans les universités 
sélectionnées. 

Cette section décrit  en mettant en regard objectifs 
et résultats de l’expérimentation  les différentes 
étapes et les principaux résultats de l’évaluation 
pilote. Elle est divisée en trois parties :

- L’auto-évaluation conduite par les universités 
libanaises partenaires du projet ;
- L’évaluation externe : préparation et visite de 
site ;
- L’évaluation externe : rédaction du rapport 

nal.

I.4.1 Auto-évaluation: procédures et rapports

L’auto-évaluation  à la fois comme produit et 
comme processus  sert deux fonctions  à savoir  
l’assurance qualité et l’amélioration continue des 
institutions. En tant que produit  l’auto-évaluation 
présente un portrait de l’institution qui sert de 
base à l’évaluation externe. En ré échissant sur 
son passé  en démontrant une compréhension 
de son présent et en dé nissant une direction 
pour son avenir dans le but d’améliorer et 
d’atteindre de plus hauts niveaux d’excellence 
académique et administratif  l’auto-évaluation 
décrit l’institution comme une organisation 
apprenante dynamique. 

En tant que processus  l’exercice d’auto-
évaluation est un effort d’évaluation systématique  
à grande échelle  inclusif et intégrateur qui 
aborde les circonstances uniques de l’institution. 
Il emploie des méthodes d’analyse qualitatives 
et quantitatives pour aider des jugements sur la 
qualité académique et l’ef cacité institutionnelle. 
Il permet à l’institution de faire le point sur ses 
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Outre démontrer la conformité aux standards et 
critères établis pour la qualité des institutions  
le rapport d’auto-évaluation vise à représenter 
objectivement l’institution. En bref  le rapport 
d’auto-évaluation est un récit qui exprime 
clairement ce que l’institution est  ce qu’elle 
fait bien et ce qu’il faudrait améliorer  là où 
elle se projette dans l’avenir et quelle ligne 
de conduite a-t-elle choisi de suivre pour y 
arriver. Il est donc important que le processus 
d’autoévaluation implique  dès le départ  
l’ensemble des composantes de l’institution 
et que celles-ci soient parties prenantes du 
rapport d’autoévaluation pour re éter une vision 
institutionnelle commune et pour assurer un large 
soutien de son contenu. Il pourrait être d’intérêt 
pour l’institution de recevoir les commentaires 
de l’agence d’assurance qualité sur le projet de 
rapport avant la soumission de la version nale 
qui doit être franche  concise et cohérente dans 
le style et le format. Cette pratique doit être 
gérée avec beaucoup de prudence car l’agence 
ne peut être une partie prenante du processus 
d’autoévaluation  elle peut  en revanche  
indiquer si la forme du rapport est conforme aux 
attendus de l’évaluation externe. 

En résumé  un processus d’auto-évaluation 
ef cace doit :

- Débuter par une large compréhension des 
standards pour bien délimiter l’auto-évaluation ; 
- Etablir les structures d’un comité d’auto-
évaluation approprié qui servirait au mieux le 
processus ;
- Focaliser sur l’institution dans sa totalité et 
évaluer l’ef cacité institutionnelle globale ;
- Donner des exemples des efforts courants et 
systématiques d’évaluation institutionnelle ;
- Mettre l’accent sur l’apprentissage et la 
réussite des étudiants ;
- Encourager la participation la plus large des 
composantes de l’institution ;
- Adopter et maintenir un calendrier précis 
a n de prévoir suf samment de temps pour 
l’achèvement des diverses phases du processus  
y compris la collecte des données et de preuves 
ainsi que l’édition et le formatage du rapport 
d’auto-évaluation nal ;
- Requérir les perspectives des différentes 
composantes de l’institution tout au long du 
processus ;
- Identi er les forces et faiblesses et formuler 
des stratégies pour l’amélioration et donc la 
promotion de la culture d’évaluation ;

d’elles approchait l’exercice différemment  
notamment dans la façon dont elles engageaient 
leurs personnels dans la collecte des  
informations. Les engagements variaient 
de la réunion de tout le personnel visant à  
recueillir les points de vue de tous avant la 
rédaction du rapport d’auto-évaluation  à la 
distribution du rapport complété au personnel 
pour commentaires et correction. Dans les deux 
cas  ce qui peut être noté est que la préparation 
du rapport d’auto-évaluation est un processus 
de développement qui re ète la culture qualité 
de l’organisation. Les préoccupations des 
institutions étaient de savoir si elles prenaient 
la bonne approche. La réponse courte à cette 
question est qu’il n’y a pas de bonne ou de 
mauvaise approche et que le processus et le 
rapport d’auto-évaluation sont le re et de la 
culture qualité dans l’organisation et que chacun 
doit choisir l’approche qui répond à ses propres 
besoins.  cette n  il convient de renforcer l’idée 
que le processus n’est pas prescriptif. Comme le 
guide produit par le projet l’indique bien l’“auto-
évaluation est plus qu’un rapport. Il s’agit d’un 
processus qui devrait engager l’ensemble de 
l’institution”.

D’autres actions d’aide au développement 
des pratiques d’autoévaluation peuvent être 
envisagées mais ce point pose la question 
des relations entre l’agence et les institutions 
évaluées. En effet  si l’agence a un rôle à jouer 
dans ce domaine pour faciliter la diffusion 
des bonnes pratiques  elle ne doit pas pour 
autant devenir partie prenante des processus 
d’autoévaluation qui relèvent de l’autonomie 
des institutions.

L’interprétation des standards peut varier selon 
les institutions et les individus. Il est donc 
essentiel à l’exercice de consacrer du temps à 
l’élaboration d’une compréhension commune 
des standards et à l’obtention d’un accord sur 
les types de preuve qui démontreraient l’atteinte 
de ces standards.

Le rapport d’auto-évaluation doit aborder 
directement les standards. Il doit situer 
l’institution par rapport à ces standards et 
apporter des éléments de preuve probants et 
pertinents. Il est préférable de produire le détail 
de ces preuves en annexe et de privilégier dans 
le rapport l’analyse que l’institution porte sur 
elle-même.
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sont annexés. Après avoir lu le rapport  le 
président du comité d’évaluation développe  
en coordination avec l’institution  un planning 
de la visite. Si le rôle du président du comité 
d’évaluation est de communiquer aux membres 
leurs responsabilités  c’est le rôle de l’institution 
d’assurer les préparatifs nécessaires pour la visite 
du site. Le planning comprend généralement 
du temps alloué à rencontrer les composantes 
de l’université - professeurs  le personnel et 
les cadres supérieurs  les étudiants - a n de 
corroborer les informations disponibles dans le 
rapport et de recueillir des points de vue et des 
impressions supplémentaires. Le temps est aussi 
réservé au comité d’évaluation pour examiner 
les documents rassemblés par l’établissement et 
l’échange des vues et perceptions formulées lors 
de la visite du site. Le comité passe plusieurs 
jours à l’institution en l’évaluant à la lumière 
du rapport d’auto-évaluation  après quoi il 
développe un rapport nal. 

Tel qu’il est appliqué dans le projet avec les 
formations qui ont été dispensées par l’ANECA et 
l’AERES  il est recommandé que des séquences de 
formation soient proposées aux évaluateurs a n 
d’améliorer leur compréhension du processus.

I.4.4 Visites de site

Le nombre de personnes participant à un 
entretien doit être maintenu à un minimum 
raisonnable pour permettre des discussions 
ef caces. Chaque personne participant à un 
entretien doit être au courant du processus 
d’évaluation externe. Au début de l’entretien  
le comité d’évaluation fera connaître les thèmes 
à aborder et rappellera  si besoin  la nature de 
l’exercice réalisé et le caractère con dentiel 
des échanges. Les présentations décrivant 
longuement les fonctions d’une unité doivent 
être évitées pour privilégier le temps consacré 
aux questions.

Pour le comité d’évaluation  la préparation 
des réunions est très importante. Les objectifs 
de chaque entretien doivent être discutés à 
l’avance et il est souhaitable de préparer les 
principales questions à poser. En posant les 
questions  le comité doit être précis et clair  
offrant suf samment de temps aux participants 
pour ré échir et répondre. Il est préférable que 
le questionnement ne soit pas porté par un seul 
évaluateur. Le président peut être direct pour 

- Impliquer  une plani cation détaillée dans le 
but de béné cier des connaissances acquises 
au-delà de l’exercice d’auto-évaluation.

Pour faciliter l’expérimentation  dans le 
projet TLQAA  les experts européens ainsi 
que le coordinateur du projet ont visité les 
établissements au cours de cette phase de 
préparation et ont répondu aux questions des 
comités de pilotage en charge de la production 
des rapports d’auto-évaluation.

I.4.2 Des conseils et astuces sur les rapports 
d’auto-évaluation

Le rapport d’auto-évaluation est le premier 
contact avec une institution pour les évaluateurs 
externes et il est donc souhaitable d’en faciliter 
la lecture. Si les institutions peuvent être tentées 
d’inclure une quantité excessive d’informations 
dans le rapport  ou sous la forme d’annexes  
les évaluateurs peuvent penser qu’un grand 
rapport montre un manque de concentration 
et une incapacité à discerner l’information clé 
sur l’institution et donc  respecter les lignes 
directrices du guide contribue à créer une 
première impression positive. Deuxièmement  
les évaluateurs vont chercher un “ l conducteur” 
dans le rapport. Il s’agit d’un récit qui se concentre 
sur l’objectif institutionnel qui progresse et 
engage les sections du rapport tout en créant des 
liens avec les standards. Il est conseillé d’éviter 
de discuter des questions qui ne peuvent être 
résolues au sein de l’institution  y compris les 

nances  le système juridique ou la polarisation 
externe perçue envers l’institution. Il est judicieux 
de se concentrer sur les questions qui peuvent 
être résolues et de montrer la responsabilité 
institutionnelle et de ne pas uniquement déplorer 
des facteurs externes. En n  un rapport qui est 
purement descriptif et qui est absent de critique 
ou d’autoré exion démontrerait rapidement que 
les processus internes ne fonctionnent pas de la 
manière la plus ef cace.

I.4.3 Evaluation externe : préparation et visite 
de site

Comme décrit dans les procédures TLQAA  
le rapport nal doit être reçu par le comité 
d’évaluation bien avant la visite de site a n de 
lui laisser suf samment de temps pour lire et 
développer une compréhension approfondie 
du rapport et des autres documents qui lui 
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souhaite gagner quelques avantages plutôt que 
d’être critiquée et malmenée pour des lacunes. 
Le dé  est de combiner la rigueur avec exibilité 
et la positivité.

Ces recommandations ont été suivies par tous 
les comités d’évaluation du projet. Les rapports 
ont été produits détectant les bonnes pratiques 
des institutions et décrivant  dans une approche 
basée sur des preuves  les points à améliorer. 
Cinq rapports ont été produits. Les présidents 
et membres des comités d’évaluation ont signé 
des accords de con dentialité et les rapports 
résultant de ces évaluations sont considérés 
expérimentaux et doivent rester con dentiels.

I.4.6 Principaux résultats des cinq évaluations

Due à la con dentialité des rapports d’évaluation 
externe  seulement quelques bonnes pratiques 
et recommandations ont été sélectionnées et 
compilées dans la liste suivante :

- Une plani cation stratégique existe dans 
presque tous les établissements évalués. 
Toutefois  la documentation et la ré exion 
sur le processus de plani cation stratégique 
fait souvent défaut. Dans un certain nombre 
de cas  la procédure de collecte des données 
n’est pas suf samment explicitée ainsi que  les 
données sur lesquelles repose  la plani cation 
stratégique.

- La communication est souvent à améliorer 
a n de transformer les universités pour 
devenir plus stratégiques et impliquer toutes 
leurs composantes dans la vie universitaire. 
Renforcer le rôle et la participation de tous 
les membres des universités dans les différents 
comités existant dans toutes les institutions  
serait une bonne approche.

- La poursuite du développement de la 
culture de preuve est également nécessaire. 
L’institution fera fonder ses décisions sur des 
preuves pour l’amélioration continue de 
l’enseignement et de l’apprentissage et pour 
l’allocation des ressources via l’utilisation des 
résultats de l’évaluation.

- La plupart des programmes et des cours des 
cinq institutions ont bien dé ni les résultats 
d’apprentissage. La dé nition des objectifs 
pédagogiques  et des méthodes d’enseignement 
et les approches d’évaluation correspondantes 
pourraient être améliorées. Les membres 
du corps professoral devraient suivre une 

optimiser l’usage du temps disponible. Le projet 
a élaboré des directives pour l’auto-évaluation 
et la conduite des réunions d’évaluation et 
beaucoup de ces points ont été soulevés dans la 
formation qu’ont eue les membres des équipes 
d’évaluation. En effet  les directives écrites ne 
peuvent pas couvrir seules toutes les éventualités 
et  une formation régulière des évaluateurs peut 
non seulement aider à la préparation mais aussi à 
l’actualisation du processus et des compétences 
des évaluateurs.

I.4.5 Evaluation externe: rédaction du rapport 
d’évaluation nal

Le président du comité d’évaluation est 
responsable de la rédaction du rapport nal 
puisant dans les contributions écrites des 
membres du comité et les notes et échanges issus 
de la visite du site. Le rapport nal d’évaluation 
doit être un document bien organisé  bien 
structuré et convaincant.

Le rapport nal doit se concentrer sur les aspects 
fondamentaux. Il doit être lié principalement aux 
standards. Il faut mettre en avant les réalisations 
importantes  reconnaître les bonnes pratiques 
innovantes et  si c’est le cas  la qualité des 
documents produits et du processus d’auto-
évaluation. Le rapport nal doit signaler les 
zones ayant besoin d’amélioration avec tact 
mais d’une manière claire. Il peut suggérer des 
recommandations non contraignantes  soit pour 
tenir compte des suggestions d’amélioration 
du comité d’évaluation ou lorsque l’institution 
n’atteint pas pleinement les standards. Dans le 
cas où l’institution ne se conformerait pas aux 
standards  le rapport peut suggérer des mesures 
contraignantes de suivi qui ont besoin d’être 
prises en compte pour assurer la conformité 
dans un futur proche. Dans tous les cas  les 
recommandations contenues dans le rapport 

nal d’évaluation doivent être basées sur des 
analyses et des preuves. Ils ne doivent pas être de 
nature normative pour permettre à l’institution 
d’adopter les mesures et stratégies correctives 
qu’elle juge appropriées.

Lors de la rédaction du rapport nal  il faut se 
rappeler que le ton aura une incidence sur la 
façon dont le rapport sera reçu et utilisé par 
l’institution. Autant que possible  le ton doit 
être positif et favorable  en reconnaissant que 
l’organisation a investi dans le processus et 
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le tissu socio-économique local dans la 
dé nition des résultats d’apprentissage. 
Cependant  la généralisation de ces pratiques 
est recommandée.

- De très bons services aux étudiants sont 
offerts. Les services d’orientation  de tutorat  
de placement et de carrière peuvent être 
développés davantage. Il est également 
recommandé d’améliorer l’expérience des 
étudiants sur le campus grâce à des activités 
parascolaires : sport  culture etc.

- Les laboratoires et les installations sont bien 
développés dans les différents établissements 
visités. Une grande satisfaction du personnel de 
soutien technique a été souvent ressentie. Les 
services offerts par le personnel administratif 
pourraient être améliorés dans certains cas. 
Les programmes menant à des diplômes 
professionnels ont souvent un bon équilibre 
entre les cours théoriques et les cours pratiques.

- Les activités de recherche doivent être 
améliorées dans la majorité des institutions 
visitées. Néanmoins  de très bonnes pratiques 
ont été observées dans quelques institutions.

- Il est important d’impliquer davantage les 
étudiants dans les processus d’assurance 
qualité interne. La poursuite du développement 
de ces processus est nécessaire dans certaines 
institutions.

- L’échange de bonnes pratiques au sein de 
la même institution et/ou entre les différentes 
institutions est aussi recommandé.

formation sur l’articulation des résultats 
d’apprentissage des programmes et des cours. 
Il serait également recommandé de soumettre 
aux membres du corps professoral des 
questions contemporaines dans l’enseignement 
a n d’identi er les types d’apprentissage des 
étudiants qu’ils préconisent ou pratiquent.

- Les programmes sont fréquemment mis à jour. 
Cependant  dans plusieurs cas  ils apparaissent 
comme un enchaînement ou une concaténation 
de disciplines menant à des programmes 
surchargés. Pour de tels cas  il est conseillé 
de mieux relier les structures des programmes 
avec les résultats d’apprentissage attendus et  
de constituer des équipes pédagogiques pour 
cette n.

- Le développement et la plani cation des 
plans d’évaluation des programmes qui 
décrivent systématiquement comment et dans 
quelle mesure les résultats du programme 
sont atteints et  l’utilisation des résultats pour 
l’amélioration continue des programmes sont 
de bonnes pratiques dignes de l’attention 
des institutions. En outre  soumettre les 
programmes à une évaluation externe par les 
pairs est également recommandé a n d’avoir 
un point de vue externe. Cela peut se faire non 
seulement pour les programmes dont il existe 
des organismes d’accréditation  mais pour 
tous les programmes. L’évaluation externe 
des programmes est à l’agenda de l’agence 
libanaise qui serait créée mais n’a pas été 
incluse dans ce projet.

- Il existe de bonnes pratiques impliquant 
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suite aux recommandations de la CIDPHARMEF  
est en cours d’application depuis mars 2013; la 
faculté est donc en phase transitoire. 

La participation de la faculté de pharmacie au 
projet TLQAA a permis l’approfondissement 
de la culture de qualité dans l’institution  et 
l’actualisation des repères de positionnement 
de son travail en termes nationaux. La rédaction 
du rapport d’autoévaluation a permis d’évaluer 
sa position par rapport aux standards libanais 
proposés  et de former à la faculté un comité 
de pilotage de la qualité très engagé. Les 
standards proposés par le projet TLQAA étaient 
tous partiellement couverts au moment de 
la rédaction. Plus tard  la visite d’évaluation 
externe a renforcé les activités entreprises 
pour approfondir l’application des standards 
à la faculté ; le travail était nettement plus 
avancé. Récemment  la réception du rapport 
d’évaluation externe a eu des échos très positifs ;  
l’esprit d’équipe se forge et la concrétisation des 
résultats suite aux efforts fournis  provoque de 
l’enthousiasme chez tout le monde.

Les composantes académiques et administratives 
continuent donc à travailler activement pour 
mieux dé nir les objectifs pédagogiques et y 
adapter les cursus et les syllabus  en plus de la 

II. Retour d’expérience

Ce chapitre présente le retour d’expérience 
des différents partenaires du projet. Il est 
divisé en deux parties. Dans la première partie 
les représentants des universités libanaises 
témoignent librement de leurs expériences 
propres au sein du projet en citant les apports 
et les points à améliorer. Cette partie dresse une 
cartographie des diverses positions par rapport 
aux activités et résultats du projet.

La seconde partie résume les retours 
d’expérience des observateurs européens qui ont 
participé à l’évaluation pilote. Elle identi e les 
bonnes pratiques en évaluation et en conduite 
d’entretien et donne des recommandations pour 
l’amélioration des savoir-faire des évaluateurs 
libanais.

II.1. Retour d’expérience des 
inst itut ions l ibanaises

II.1.1 Université Libanaise (UL)

L’Université Libanaise  seule université publique 
au Liban  largement reconnue pour le niveau 
avancé de l’enseignement supérieur qu’elle 
assure à ses 75.000 étudiants  pour la diversité de 
ses facultés  écoles doctorales et spécialisations  
et pour la compétence de ses professeurs 
hautement quali és  vise à assurer les meilleures 
formations à ses étudiants  conformément à 
l’évolution des besoins sociaux.

L’Université Libanaise a collaboré au sein du 
projet TLQAA  pour participer à la modernisation 
de l’assurance qualité  et pour œuvrer avec ses 
partenaires à la formation d’experts libanais 
capables d’établir des évaluations externes  et 
à la détermination d’un ensemble de références  
et de procédures adéquat. Ainsi  l’Université 
Libanaise a pris part aux différentes étapes de 
ce projet et a été également désignée comme 
membre du comité de pilotage de ce projet.

La faculté de Pharmacie a été pionnière au 
niveau de l’Université Libanaise du point de 
vue de la qualité. Une auto-évaluation a déjà 
été faite  ainsi qu’une évaluation externe par 
un organisme international  la Conférence 
Internationale des Doyens de Facultés de 
Pharmacie Francophones (CIDPHARMEF) (Avril 
2012). Le plan d’action stratégique sur 3 ans  issu 
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complémentarité scienti que organisationnelle 
avec les facultés qui sont en étroite relation avec 
l’EDST ont été beaucoup valorisées au cours de 
cet exercice.

Pratiquement cet exercice a permis de fournir 
les preuves les plus ables et les documentations 
d’analyse les plus claires  et de préparer 
l’organisation nécessaire  : les salles des preuves 
et les documentations  les rencontres avec 
les différents acteurs concernés  la visite des 
laboratoires de recherche  et ceci dans une 
ambiance de coopération et de con ance.  

Cette approche a permis à l’EDST de constituer 
une base de données plus complète sur la plupart 
des activités administratives  académiques ainsi 
que sur les actions de recherche réalisées dans 
les laboratoires de l’UL. Elle a été l’occasion  
en plus d’une revue de tous les procédés et 
des données  en particulier ceux qui sont liés 
à la mise en place des projets de recherche 
dans le cadre des thèses en cotutelle avec les 
établissements partenaires européens. 

L’ensemble  de ces actions a permis d’identi er 
les différents points forts et les lacunes existants 
dans notre gouvernance et dans les objectifs 
visés à long terme et de mettre en évidence 
l’existence d’une qualité remarquable dans 
des démarches et des procédures  ainsi que 
de  bonnes pratiques dans l’exécution et 
la réalisation. Cependant la demande reste 
très forte en matière d’assurance qualité et 
fait partie du cadre institutionnel général de 
développement de l’UL. Le plus important reste 
d’établir  la culture de l’assurance qualité et de 
l’accréditation en recherche et en enseignement 
dans la formation et l’apprentissage doctoral. 
L’accréditation est de plus en plus primordiale 
à différentes échelles pour faciliter l’insertion 
et la reconnaissance des diplômés de l’UL dans 
le monde socio-économique de la région et à 
l’international.

La Faculté de Pédagogie quant à elle   considère 
TLQAA comme étant une expérience 
d’apprentissage positive pour les membres du 
corps professoral participant. De nombreux 
enseignements ont été tirés des approches 
introduites en Espagne par ANECA. Il en a résulté 
une meilleure compréhension des raisons qui 
motivent l’adoption de normes d’assurance de 
qualité dans les établissements d’enseignement 

gestion de leur important potentiel de recherche. 
Des comités incluant enseignants  employés et 
étudiants ont été créés dans cet objectif : comité 
cursus (structure et pédagogie)  comité recherche  
comité examens et thèses  comité qualité  
comité des laboratoires  comité des étudiants et 
comité exécutif. La participation des diplômés 
est aussi sollicitée. Les séances de discussion 
se multiplient pour inciter tout le monde à 
participer. La diversi cation des compétences  
des parcours et des masters bat son plein  chacun 
dans son domaine. Des indicateurs qualitatifs et 
quantitatifs sont utilisés pour véri er l’atteinte 
des objectifs stratégiques plani és  au fur et à 
mesure de l’application des décisions prises. 
In ne  ce travail fera progresser la faculté en 
direction des standards internationaux de qualité 
et permettre aux étudiants d’acquérir toutes les 
compétences nécessaires. 

La participation de l’école doctorale de sciences 
et technologie (EDST) à l’UL  dans le cadre 
du projet TLQAA  a été très enrichissante et 
béné que  car elle a inclus dans ce projet une 
unité qui gère le cursus de la recherche doctorale 
et les habilitations à diriger des recherches (HDR) 
dans les domaines des sciences et technologie 
à l’UL. 

Cette expérience a permis d’examiner et 
d’évaluer les différentes activités menées à 
l’EDST  en traitant les différents standards adoptés 
par le projet TLQAA  et a fourni un l conducteur 
pour donner plus de visibilité nationale et 
internationale a n d’atteindre l’excellence. 

L’engagement du personnel administratif et 
des enseignants-chercheurs à la réalisation du 
rapport d’auto-évaluation et à la préparation 
pour la visite externe  a été essentiel pour mener 
à bien l’exercice d’évaluation. Ceci a produit 
d’importantes interactions entre les différentes 
composantes de l’EDST qui ont conduit à 
valoriser et à réviser les actions en cours en 
matière de recherche et de développement 
doctoral. La forte volonté manifestée par ce travail 
collectif des différents acteurs et décideurs dans 
un cadre institutionnel re ète un fort sentiment 
d’appartenance à l’université libanaise. 

Le dossier d’évaluation a été composé de 
plusieurs niveaux  incluant entre autre  un rapport 
d’auto-évaluation et les préparations pour la 
visite externe des évaluateurs. La synergie et la 
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incertitudes aient contraintes l’expérience 
TLQAA  comme par exemple le fait que 
l’équipe de participants ne représentait  que  les 
professeurs de la Faculté de Pédagogie  ou le fait 
que les preuves et les éléments d’information 
analysés par l’équipe étaient parfois inexacts  
un fait est certain: un groupe de travail est déjà 
en place et il est à espérer que sa dynamique 
sera utilisée pour  améliorer les programmes et 
les pratiques académiques.

La Faculté de Génie  a mis l’accent dans le cadre 
du projet TLQAA  sur les normes à atteindre 
pour les programmes enseignés  les ressources 
humaines  et l’enseignement  ainsi que sur la 
compatibilité des méthodes d’enseignement avec 
les objectifs visés. L’application du concept de 
la qualité a été étudiée aux niveaux estudiantin  
professoral  administratif  enseignement  projets  
pratique  où les points forts et faibles ont été 
identi és. En conséquence  les commentaires  
les points de vue et les futures stratégies pour 
une meilleure qualité ont été rassemblés.

Les principales conclusions de la participation 
de la faculté de génie dans TLQAA peuvent se 
résumer en ce qui suit:

1. La visite des experts du projet TLQAA à la 
Faculté de génie a rendu un jugement positif 
sur le  travail effectué par le comité local.

2. Les experts ont encouragé le Comité local 
d’avancer dans ce travail dans les directions 
suivantes:

a. L’analyse et le développement de chaque 
standard
b. La plani cation stratégique de la mission 
de la Faculté
c. De futures réunions sont également 
nécessaires pour le suivi de ce travail
d. Diffuser la politique d’assurance de 
la qualité au sein du corps professoral  
estudiantin  technique et administratif.

L’Université Libanaise voulant assurer un 
rôle d’avant–garde pour relever le dé  de 
la modernisation et de la restructuration de 
l’enseignement supérieur  a cherché à véri er les 
standards proposés  par une évaluation externe 
par des experts libanais et des experts européens. 
Elle a aussi mis à pro t les recommandations 
et conclusions adoptées pour améliorer la 
gouvernance  l’enseignement  l’apprentissage et 
les programmes.

supérieur. Cependant  les gains les plus importants 
sont issus des  dé s auxquels ont été confrontés 
les membres de l’équipe TLQAA à la faculté  
notamment en raison de la très courte période 
de temps qui était disponible pour répondre 
aux exigences du programme. La dynamique de 
groupe a permis d’avancer sur la compréhension 
par  l’équipe des normes d’assurance qualité 
(QA). En fait  tous étaient déjà sensibilisés à 
l’assurance qualité. Tous avaient une expérience 
préalable dans des contextes différents mais il 
s’agissait de la première occasion où ils avaient 
à utiliser ces connaissances et expériences dans 
leur contexte de travail. Ainsi TLQAA a constitué 
une plate-forme adaptée pour normaliser les 
points de vue et a été l’occasion de remettre en 
question le statu quo des routines  des procédures 
et des politiques à la Faculté. Les membres du 
comité ont évalué les discussions en cours sur 
l’enseignement  l’apprentissage et l’ef cacité 
résultante. Malgré le court laps de temps  
l’équipe a été en mesure d’apporter des preuves 
et des éléments d’information pour chaque 
indicateur de TLQAA. Les questions soulevées 
par les membres de l’équipe ont été éprouvantes  
l’identi cation des forces et faiblesses a été un 
moment pénible  l’évaluation de l’adéquation 
des ressources était dif cile  et pourtant tous 
favorisaient un dialogue professionnel entre eux 
pour aboutir à une meilleure compréhension de 
la qualité en éducation.

Sur un autre plan  le travail collectif avec des 
collègues d’autres facultés et universités a été une 
une occasion privilégiée de partager les points 
forts et les meilleures pratiques des différents 
systèmes éducatifs  ainsi que  d’échanger des 
points de vue relatifs à l’évaluation en éducation. 
Il était évident que tout le monde s’accordaient 
sur le même concept en insistant sur 
l’importance de l’enseignement ré exif  l’auto-
évaluation plani ée et systématique ainsi que 
sur l’apprentissage au sein de l’institution. Des 
divergences de point de vue sur la manière dont 
les évaluations doivent être utilisées pour favoriser 
l’amélioration de l’institution  ont été à l’origine 
de discussions stimulantes sur l’amélioration de 
l’apprentissage. Le gain le plus important de tout 
cela a été l’accomplissement  d’une première 
étape vers la création indispensable d’une 
culture de la qualité en éducation partagée entre 
les universités au Liban.

Bien que beaucoup de limites et de nombreuses 
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Toutefois  les commentaires qui suivent devraient 
représenter quelques conseils sur la façon d’aller 
de l’avant si les résultats du projet doivent être 
poursuivis en vue d’établir une agence libanaise 
d’assurance qualité:

1. Les standards proposés peuvent être améliorés 
en incluant l’“amélioration continue” comme 
standard principal et en évitant la redondance 
et les répétitions entre les standards ;

2. Certaines institutions ont adressé le standard 
d’“enseignement et apprentissage” du point de 
vue d’un programme alors que d’autres l’ont fait 
pour des facultés ou pour toute l’institution ;

3. Le temps alloué pour produire le rapport 
d’auto-évaluation ainsi que pour la visite de 
site était court  en particulier quand la visite et 
l’évaluation couvrait toute l’institution comme 
était le cas de BAU.

II.1.3 Notre Dame University (NDU)

Contexte

Notre Dame University-Louaize (NDU) a été 
choisie pour participer à l’évaluation externe 
pilote dans le cadre du projet Tempus TLQAA. 
L’évaluation pilote a eu lieu en Juillet 2013  76 jours 
après l’évaluation globale de la NDU entreprise 
par l’agence “New England Association of 
Schools and Colleges” (NEASC)  et quatre 
mois après la présentation de l’auto-évaluation 
qui a abordé onze standards adressés par seize 
comités composés de soixante-cinq membres du 
corps professoral  du personnel  des étudiants  
des anciens  du conseil d’administration (“Board 
Of Trustees” BOT)  et des cadres supérieurs. 
L’auto-évaluation - qui a duré dix-huit mois 
éprouvants avec des préparations à l’échelle de 
l’institution - a été utilisée en partie pour adresser 
le thème “enseignement et apprentissage” de 
l’évaluation TLQAA. Elle a fourni des éléments 
de preuve concordants couvrant six domaines 
liés au standard de l’évaluation pilote comme 
indiqué dans le tableau ci-dessous.

Plusieurs préparatifs logistiques ont été 
coordonnés entre le président du comité 
d’évaluation et le point de contact pour la 
visite de site à NDU y compris les suivants: la 
plani cation de la visite du site; la préparation de 
l’ordre du jour  l’identi cation des responsables 

II.1.2 Beirut Arab University (BAU)

Ce projet correspond bien aux objectifs de BAU  
très engagée dans ce genre de projets  en matière 
d’assurance qualité et d’accréditation. Nous 
avons été en partenariat avec d’autres institutions 
d’enseignement supérieur dans toutes les 
activités pertinentes au Liban  y compris d’autres 
projets Tempus (QAHEL  LEPAC  ALTAIR) et 
nous participons à des comités et des projets 
de la Direction Générale de l’Enseignement 
Supérieur (DGHE). En outre  BAU sollicite une 
accréditation internationale pour la plupart de 
ses programmes de premier cycle.

Nous attestons sincèrement de la forte 
contribution de tous les partenaires  notamment 
le coordinateur du projet et les experts européens 
pendant la durée de vie du projet TLQAA.

Le projet a produit beaucoup de résultats positifs : 

- Le modèle du système d’assurance de la qualité 
est convenable et est en ligne avec les résultats 
du projet LEPAC et avec le projet de loi sur 
l’assurance de la qualité approuvé par le Conseil 
des ministres et soumis au parlement libanais ;

- La visite de l’agence d’évaluation ANECA en 
Espagne était fructueuse et nous avons eu la 
chance d’apprendre de l’expérience d’ANECA 
dans les domaines de l’assurance de la qualité ;

- La composition des comités d’évaluation dans 
l’évaluation pilote était adéquate et cet examen 
par les pairs a eu lieu pour la première fois au 
Liban de cette façon. C’est probablement le 
résultat le plus important du projet  de nombreux 
évaluateurs au Liban ont été formés et une 
culture de la qualité a été promue au sein des 
institutions d’enseignement supérieur au Liban. 
L’expérience acquise sera utile une fois l’agence 
d’assurance de la qualité au Liban est établie ;

- Le réseautage entre les partenaires est un autre 
résultat positif du projet  et il sera essentiel pour 
les activités de coopération futures ;

- L’auto-évaluation est un bon exercice  
même si elle a été limitée à l’enseignement et 
apprentissage. Les résultats de ce travail seront 
certainement utiles pour les établissements 
partenaires lors d’activités futures  car l’assurance 
de la qualité est un processus continu.
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Domaines Preuves

Enseignement et 
Apprentissage

 Enquête sur les résultats d’apprentissage
 Résultats d’apprentissage des programmes  Facultés  Départements
 Alignement de tous les cours avec les composantes de l’énoncé de mission
 Comptes-rendus des comités programmes de sept facultés
 Outils et procédures d’évaluation des facultés
 Rapports de développement des facultés
 Rapport du comité de préoccupations des facultés
 Catalogue de l’université

Gouvernance  Nouveau règlement interne du conseil d’administration (BOT) (approuvé 
par le président du conseil suprême) 

 Comptes-rendus des réunions du BOT
 Règlements d’élection des étudiants et clubs
 Manuel de la faculté
 Manuel de l’étudiant
 Attitudes des facultés envers la gouvernance partagée 

Ressources et soutien 
à         l’ “enseignement 
et apprentissage”

 Recueil des faits
 Rapport d’enquête de satisfaction auprès des étudiants qui comprend leurs 

attitudes à un large éventail d’installations et de services qui leur sont offerts 
par l’université

 Enquête auprès des étudiants sur la bibliothèque expliquant les services 
d’accès à la bibliothèque et rapportant leurs attitudes vis-à-vis de la biblio-
thèque

 Satisfaction des étudiants à l’égard des installations physiques du campus

Intégrité  Attitude des étudiants vis-à-vis  l’intégrité en matière d’égalité de traitement 
sur le campus ainsi que d’autres problèmes d’intégrité

 Politique d’intégrité académique 
 Politique sur la malhonnêteté intellectuelle pour les membres du corps pro-

fessoral

Mission  Mission de l’université

Autres  Enquêtes sur les attitudes des membres du corps professoral à l’égard de 
diverses questions sur le campus

cela l’absence d’un nombre important de cadres 
supérieurs  soit en raison de leur participation 
à des réunions d’affaires préprogrammées en 
dehors du pays  ou étant occupés de naliser 
les préparatifs pour la cérémonie de remise des 
diplômes. Se basant sur la pratique précédente  
l’évaluation pilote aurait été plus utile pour 
générer des données liées à l’“enseignement et 
apprentissage” si plus de exibilité et d’options 
ont pu être offerts à l’établissement visité3.

Préparation de l’ordre du jour

L’ordre du jour a été bien négocié et coordonné 
entre le président du comité d’évaluation et 

3 Il est à noter que  vu les contraintes du projet  la plani cation 
des visites de site s’est effectuée plusieurs mois avant cette visite.

de l’“enseignement et apprentissage”  et la 
mise en place d’une salle des preuves et des 
lieux de réunion. Ces préparatifs logistiques 
ont été précédés par la signature de l’accord de 
con dentialité TLQAA par les parties concernées 
impliquées dans le processus d’évaluation pilote.

Plani cation de la visite de site

La plani cation d’une date appropriée pour 
l’évaluation pilote n’a pas été sans dé s vu que 
la date prévue  2 à 4 juillet 2013  co ncidait avec 
la période laborieuse d’inscription au semestre 
d’été sur le campus où un certain nombre d’unités 
et bureaux sont immergés par l’inscription 
des étudiants et les préparatifs universitaires 
nécessaires au début de semestre. Il faut ajouter à 
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Ré exions

L’enseignement supérieur libanais ne peut 
se prévaloir d’une expérience en évaluation 
institutionnelle comparables aux expériences  
européenne et nord-américaine dont les modèles 
de l’assurance qualité et de l’accréditation  au 

l des années  sont devenus très présent sur la 
scène internationale. Plus d’expériences sont 
ainsi nécessaires pour favoriser une culture de la 
qualité dans le spectre d’enseignement supérieur 
libanais. D’après notre expérience  le processus 
d’évaluation des établissements d’enseignement 
supérieur au regard d’un ensemble de standards 
qualité doit être guidé par des politiques et 
procédures développées et approuvées dans 
le cadre d’un consensus impliquant tous les 
établissements d’enseignement supérieur 
concernés. En outre  la distinction entre le 
contrôle qualité et assurance qualité pour 
l’amélioration des institutions est un objectif digne 
d’être poursuivi surtout lors du développement 
d’une culture de la qualité. Cette culture de la 
qualité peut contribuer à favoriser une ambiance 
de coopération entre l’évalué et ses évaluateurs  
notamment lors de la visite de site.

Il est manifeste que l’évaluation pilote 
TLQAA a fourni de nombreuses possibilités 
d’apprentissage aux institutions partenaires dans 
le projet  y compris  mais sans s’y limiter à  des 
possibilités d’apprentissage des expériences des 
uns et des autres autour de l’“enseignement et 
apprentissage”  l’examen de sources multiples 
de données en utilisant leurs propres sens 
d’analyse  l’apprentissage de l’art d’interviewer 
des collègues des établissements pairs  la 
construction des chaînes de preuves issues de 
l’observation  des entrevues et des examens de 
documents  des rapports et de conclusions de 
rapports. Ces occasions d’apprentissage doivent 
être encore développées et améliorées grâce à la 
fourniture d’une formation systématique à leurs 
auteurs pour aider à établir des bases solides 
pour guider les universités dans la qualité de 
leurs programmes ainsi que dans leurs opérations 
institutionnelles diverses.

II.1.4 Université Sainte Famille (USF)

L’objectif de cette section est de présenter les 
principaux résultats d’auto-évaluation à caractère 
institutionnel ayant pour nalité l’assurance 
qualité au sein de l’USF. Il est évident que l’USF a 

le point de contact local à NDU. L’ordre du 
jour de la visite a respecté l’horaire d’été de 
l’université et ainsi les réunions d’après-midi 
ont été fusionnées en une seule journée de 
travail continu puisque l’université ferme à 
14h00 pendant l’été. La version dé nitive de 
l’ordre du jour avait le logo TLQAA suite à 
une demande formulée par le président du 
comité d’évaluation. L’ordre du jour comprenait 
quinze réunions avec les responsables de 
l’établissement disponibles à NDU  cinq pauses 
pour des réunions d’information de l’équipe  et 
trois visites du campus incluant la bibliothèque 
et des laboratoires. Le temps réservé pour chaque 
réunion était entre trente et quatre-vingt-dix 
minutes. L’ordre du jour a été envoyé à toutes les 
unités  aux bureaux  et aux personnes de NDU 
sélectionnées pour participer à l’évaluation 
pilote du projet.

Ident i cat ion des responsables de 
l ’ “enseignement  et  apprent issage”

Le coordinateur local de la visite à NDU  en 
coopération avec les autres personnes participant 
au projet sur le campus a identi é un certain 
nombre de responsables dont les fonctions 
couvrent des aspects liés à l’“enseignement 
et apprentissage”. Ces responsables qui 
comprenaient des administrateurs  doyens  
étudiants et chefs des unités de soutien 
académique ont été contactés et informés 
du but de la visite de site  à savoir véri er les 
assertions énoncées dans le rapport d’auto-
évaluation pilote  et de la composition du comité 
d’évaluation qui comprenait des évaluateurs 
provenant d’établissements d’enseignement 
supérieur partenaires au Liban et deux 
observateurs européens.

Mise en place de la salle des preuves

L’université a mis à disposition du comité 
d’évaluation TLQAA l’“atelier d’accréditation” 
(NEASC). Un glossaire des preuves disponibles 
concernant le thème “enseignement et 
apprentissage” a été soumis au président du 
comité. Toutes les preuves ont été rendues 
accessibles à l’équipe visiteuse dans les deux 
copies électroniques et papier. Sept salles de 
réunion ont été spéci ées dans l’ordre du jour 
où les réunions avec les personnes concernées 
avaient eu lieu lors de la visite du site.
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Cette démarche a été réalisée par l’ensemble des 
facultés de l’USF. Elle était d’ordre institutionnel 
et s’est concentrée sur le thème “enseignement 
et apprentissage”. Les étapes principales ont été 
les suivantes :

1. Le projet a été lancé le vendredi  8 mars 
2013  ayant pour objectif la sensibilisation et 
l’information de l’ensemble du personnel de 
l’USF. Une lecture des standards a mené à 
l’élaboration du plan d’action suivant :

a. Désignation du coordonnateur et des 
membres de chaque comité de pilotage –  

xation des dates d’échéance – plani cation 
des réunions par comité.

b. Reformulation des cotations des standards 
et leurs donner des attributs pour une 
adaptation à la spéci cité de l’USF : i) 
“totalement couvert” (+) – ii) “partiellement 
couvert” (-) et iii) “non couvert” décrivant  
respectivement  la conformité de l’auto-
évaluation conduite à l’USF envers les 
critères proposés.

2. Une deuxième réunion a eu lieu le mercredi  
27 mars 2013 pour répondre à chaque standard 
avec des documents à l’appui. Cette réunion a 
donné suite à :

a. La création et distribution  aux différents 
comités  des grilles d’auto-évaluation dont 
les réponses ont été basées sur des preuves 
permettant l’évaluation de l’état actuel de la 
démarche “Assurance qualité” à l’USF.

b. La révision et triage des grilles d’auto-
évaluation collectées – création de l’index 
des documents de preuve.

3. Une troisième réunion a été organisée avec 
le comité de pilotage qui a analysé les questions 
et les réponses en vue de  l’élaboration du 
rapport d’auto-évaluation avant sa soumission 
au comité scienti que pour approbation.

Le rapport nalisé incluant le plan d’action 
global et détaillé par standard a été diffusé à tous 
les acteurs de ce projet.

Cette expérience  pour l’USF   a valorisé le travail 
d’équipe et soutenu le sentiment d’appartenance. 
Elle a permis également à l’ensemble des acteurs 

été active dans toutes les phases du projet. Deux 
de ses membres ont aussi participé à l’évaluation 
externe d’autres institutions et ont été formés 
pour cela. Toutes les activités du projet ont permis 
d’une manière ou d’une autre de développer 
la culture qualité au sein de l’institution et de 
renforcer la con ance mutuelle et le dialogue 
entre l’USF et ses partenaires au sein du système 
d’enseignement supérieur libanais. Ce rapport 
focalise sur la partie auto-évaluation a n de faire 
partager cette expérience.

Cette auto-évaluation a permis à l’USF ainsi qu’à 
l’ensemble de ses parties prenantes de se situer 
par rapport à leurs attentes et au regard de la 
démarche d’“assurance qualité”.

Le dossier fut élaboré selon les neuf standards 
organisationnels  adoptés par le projet TLQAA  
celui-ci relevant du programme Tempus. Il 
focalise sur l’“enseignement et apprentissage”  
en analysant les standards sus visés  à savoir :

- Mission ;
- Gouvernance ;
- Enseignement et apprentissage ;
- Programmes académiques ;
- Ressources générales ;
- Ressources humaines ;
- Etudiants ;
- Information publique ;
- Intégrité.

Il est à remarquer que chaque standard est lui-
même structuré autour d’un ensemble de critères. 
Ceux-ci sont considérés comme des points de 
repère  qui ont permis à l’équipe chargée de 
l’autoévaluation au sein de l’USF d’accomplir 
cette mission en harmonie avec les exigences du 
projet TLQAA précédemment évoquées.

En somme  l’USF se considère en conformité 
avec les engagements qui relèvent de sa mission 
académique  bien que d’autres plans d’actions 
seront bientôt mis en place  visant ainsi le 
développement et l’actualisation des processus 
existants.

Etapes principales de la  procédure de rédaction 
du rapport d’auto-évaluation :

La procédure d’auto-évaluation a été lancée 
en mars 2013 dans le cadre du projet TLQAA 
structuré autour de  standards.
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processes are healthy and must happen in 
a systematic, organized and documented 
manner. We recommend that every unit, 
within the university, gets involved in a self-
assessment process and that every member 
participates in such an exercise”4. Ainsi  l’auto-
évaluation a été une occasion pour la faculté 
concernée de l’Université de Balamand d’utiliser 
le standard d’“enseignement et apprentissage” 
pour analyser ses propres pratiques et pour 
mener une autoré exion qui permettra d’aboutir 
à un changement systémique. En outre  la 
direction de l’Université a apporté son soutien au 
comité de pilotage au cours de cette phase  car 
elle considère l’auto-évaluation TLQAA comme 
un moteur pour promouvoir les initiatives 
d’amélioration institutionnelle menant vers le 
développement d’une culture de preuve et de 
qualité.

Bien que le comité de pilotage ait livré un 
rapport d’auto-évaluation qui a été approuvé 
par l’administration de l’université et qui a été 
la base de l’évaluation externe institutionnelle 
conduite  ce comité a trouvé les standards 
TLQAA et les critères associés “général  
redondants et manquant de clarté4” et que ces 
“standards ne devraient pas inclure des critères 
non pertinents pour l’environnement dans lequel 
l’institution fonctionne”4. Cette opinion n’est 
cependant pas partagée par les auteurs de ces 
pages  parmi lesquels des membres du comité 
de pilotage et des évaluateurs qui ont servi 
comme évaluateurs externes. Contrairement 
à d’autres universités participant au projet 
TLQAA  l’Université de Balamand a auto-évalué 
une seule faculté plutôt que toute l’institution. 
Cela a empêché une évaluation institutionnelle 
du standard “enseignement et apprentissage” et 
de ses dix critères dans plusieurs facultés qui 
livrent divers diplômes à objectifs et résultats 
d’apprentissage variés et ayant différentes 
pratiques d’évaluation et des partenaires socio-
économiques variés. Cette focalisation sur une 
seule faculté expliquerait la fausse impression 
de généralité et manque de clarté des standards. 
Par ailleurs  toute redondance apparente dans 
les standards est certainement due à la nature 
inhérente de l’enseignement supérieur qui 
relie et interconnecte plusieurs critères  et le 
plus souvent  un critère pouvant être pertinent 
dans le contexte de différents standards. 

4 Dans “The Pilot Self-Assessment Study in the Faculty of 
Sciences-The Steering Committee Personal Perspective & 
Comments”

de s’impliquer dans une démarche “Assurance 
Qualité” notamment en matière de gestion 
documentaire. Par rapport au projet TLQAA  
c’est une opportunité pour l’USF de prendre en 
charge ses responsabilités  en tant que partenaire 
du système d’enseignement supérieur au Liban. 
Finalement  la démarche entreprise par l’USF en 
matière d’assurance-qualité  et décrite dans ce 
rapport  semble être un indice important pour la 
mise en place de pratiques solides.

II.1.5 University of Balamand (UOB)

Préparation de l’étude d’auto-évaluation

La Faculté des sciences a été chargée de 
procéder à une auto-évaluation autour du 
thème “enseignement et apprentissage”. Un 
comité de pilotage composé de quatre membres 
de la faculté et un étudiant a été désigné. Dès 
sa nomination  le comité a discuté avec un 
professeur de l’université  qui a été formé 
dans le cadre TLQAA comme évaluateur  des 
standards et en particulier du troisième standard 
“enseignement et apprentissage”  des principes 
d’organisation pour l’auto-évaluation  de la 
collecte des données et de la rédaction de 
rapports. L’évaluateur a servi de conseiller pour 
le comité de pilotage tout au long du processus 
d’auto-évaluation.

Se lancer dans l’auto-évaluation a été 
initialement accueilli avec appréhension par le 
comité de pilotage. Les membres ont au début 
critiqué le fait que l’étude d’auto-évaluation 
était con ée à des membres du corps professoral 
commis à l’enseignement et à d’autres fonctions 
académiques  et non à l’unité qualité interne 
institutionnelle. Ils ont jugé insuf sant le 
délai pour l’auto-évaluation  et ont exprimé 
leurs préoccupations au sujet de la possibilité 
d’engager le corps professoral et du personnel 
des différents départements dans le processus 
de collecte des données. Le comité de pilotage  
toutefois  a nalement conduit l’auto-évaluation 
et a produit son rapport à temps. Il est à noter 
que l’effort d’auto-évaluation a mené vers un 
changement majeur dans l’attitude du comité 
de pilotage lors de la soumission du rapport. 
Le comité de pilotage a approuvé l’expérience 
TLQAA et a recommandé à l’Université dans 
son ensemble de se soumettre à un processus 
d’évaluation continue  comme l’indique sa 
déclaration “... After getting indulged in the 
process we became aware of how much such 
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pour montrer au comité d’examen externe 
TLQAA qu’elle offre un enseignement supérieur 
de très haute qualité.

Qu’est ce qui mettrait en danger l’élan national 
créé par TLQAA ?

Il est essentiel que le projet suive son cours 
dans le laps de temps prévu pour le bien 
du système d’enseignement supérieur au 
Liban. Tout retard conduirait au risque de 
devoir subir les conséquences d’éventuels 
changements administratifs dans les bureaux 
gouvernementaux avec ce que ça peut avoir 
comme effet sur la compréhension du projet et 
de ses objectifs. Le Liban  un pays avec un grand 
nombre d’universités qui produisent des ux de 
diplômés à plusieurs pays de la région  possède 
les outils et la capacité à construire sa propre 
agence d’assurance qualité académique. Le 
projet a également montré qu’un certain nombre 
de professionnels indépendants et visionnaires 
peuvent travailler ensemble pour améliorer 
le système d’enseignement supérieur libanais 
en identi ant les mécanismes d’évaluation en 
conformité avec les normes internationales.

L’expérience personnelle des évaluateurs 
formés

TLQAA a fourni une occasion de dialogue entre 
pairs. La rencontre des participants provenant 
d’horizons professionnels divers qui œuvrent  
pour l’amélioration de la qualité de  
l’enseignement dans les universités libanaises 
a une grande valeur pour toutes les parties 
prenantes. La discussion des objectifs des 
standards TLQAA et l’analyse critique de 
l’interaction entre les standards ont créé des 
espaces appropriés pour ré échir sur les 
réalisations personnelles et professionnelles 
des membres du personnel académique et  
pour examiner les méthodes adéquates pour 
l’amélioration de la qualité de l’ “enseignement 
et apprentissage”  de la gouvernance des 
institutions et de la transparence des approches. 
Visiter les agences d’évaluation ANECA et AERES 
a enrichi les évaluateurs dans la mesure où ils 
ont suivi de près les processus d’évaluation 
menés dans les pays correspondants et  ils ont 
pu partager avec leurs pairs leurs impressions et 
leur vision de la mise en œuvre de mécanismes 
similaires dans le contexte libanais. Dans ce 
processus  les lacunes du système universitaire 

De plus  ni l’environnement spéci que de 
l’université ni sa taille empêcheraient une auto-
évaluation sur toute l’institution de l’ef cacité 
de l’“enseignement et apprentissage” ou de ses 
critères tels que dé nis dans TLQAA5.

Evaluation externe pilote 

La visite du comité d’évaluation externe 
à l’Université a généré une interaction 
unique entre les dirigeants de l’institution 
supérieure  la direction  le corps professoral  le 
personnel technique et les services de soutien.  
Bien que cette visite ne fût pas la première 
rencontre de l’Université de Balamand avec 
un comité externe d’évaluation  elle a toutefois 
mobilisé l’ensemble de l’institution.

L’université a connu dans le passé une évaluation 
dans le cadre d’un projet soutenu par l’UNDP 
(“United Nations Development Program”) qui 
portait sur des facultés et départements du monde 
arabe  mais qui n’a pas réussi à laisser le même 
impact sur l’université et ses facultés comme 
l’évaluation en question. Alors  pourquoi ce 
projet a-t-il provoqué ce climat de changement 
au sein de l’université 

Le projet a produit une force au sein de 
l’institution par le biais du processus de collecte 
et d’analyse des données incluses dans le rapport 
d’auto-évaluation  mais plus important encore  il 
a produit une rare synergie entre les universités 
au niveau national. Les universités locales ont 
reconnu par la participation à TLQAA : i) la 
nécessité de dé nir des normes d’évaluation 
et critères et d’appliquer des mécanismes 
d’évaluation qui permettent d’identi er les bonnes 
pratiques en “enseignement et apprentissage”  
ii) que les recommandations des comités 
d’évaluation externe aident la gouvernance 
des universités dans le développement de 
systèmes d’assurance qualité qui permettent 
une supervision et une gestion institutionnelles 
de l’“enseignement et apprentissage”  et iii) que 
la qualité de l’enseignement supérieur est un 
outil de compétitivité pour attirer les meilleurs 
étudiants. Par conséquent  l’université de 
Balamand  comme chaque université locale  a 
fait usage de toutes ses ressources disponibles 
5 TLQAA dé nit le standard “enseignement and apprentissage” 
comme suit: L’institution  favorise et offre un soutien adéquat 
pour assurer l’ef cacité de l’enseignement et de l’apprentissage. 
Elle favorise l’apprentissage actif  articule les objectifs et 
évalue l’apprentissage des étudiants en se basant des pratiques 
acceptées. 
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experts européens du projet ; M. Bruno Curvale 
et Dr. Andy Gibbs. Ceci a fourni à l’équipe des 
informations  des directives et une formation sur 
l’importance du projet et sa mise en œuvre.

Phase 2

Les responsables de l’équipe assurance qualité 
interne se sont réunis et ont préparé une série 
de quarante trois questions d’auto-évaluation 
qui découlaient des neufs critères du standard 
“enseignement et apprentissage”. La version 

nale du questionnaire a été distribuée dans 
tous les campus de l’AUCE et il a été demandé 
aux coordinateurs locaux de la qualité interne 
de répondre au questionnaire en se basant sur 
leur perception et de rendre le questionnaire 
complété au campus central.

Phase 3

Une fois les questionnaires complétés et 
récupérés par le campus central  les données ont 
été compilées et analysées et un rapport nal a 
été préparé et soumis au coordinateur du projet 
pour commentaires et a n de déterminer les 
actions ultérieures.

Les résultats

Le résultat de l’auto-évaluation telle que décrite 
dans le rapport de l’AUCE est que l’université a 
plusieurs points positifs dans les domaines du 
rapport du nombre d’étudiants par enseignant  la 
qualité des enseignants  la qualité du personnel 
administratif  les programmes académiques 
ainsi que celui des procédures d’évaluation 
appliquées qui assurent un climat institutionnel 
propice à l’enseignement et apprentissage.

Les préoccupations et dé s principaux auxquels 
fait face l’AUCE sont dans les domaines de la 
recherche et du développement  des services 
aux étudiants (pré et post-graduation)  des 
ressources pédagogiques supplémentaires ainsi 
que celui des programmes de formation et 
de développement pour les enseignants et le 
personnel.

Un autre dé  a été pointé lors de la compilation 
et de l’analyse des données ; une redondance 
importante dans les standards et une mauvaise 
interprétation des termes a rendu dif cile la 
présentation d’une auto-évaluation concluante.

libanais ont souvent été citées et analysées. 
Finalement  l’expérience TLQAA a poussé les 
participants à se concentrer sur un système 
d’enseignement centré sur l’étudiant  un système 
qui exige  si l’on veut l’adopter  de nombreuses 
réformes des structures existantes.

II.1.6 American University for Culture and 
Education (AUCE)

Contexte

L’AUCE est une institution d’enseignement 
supérieur fondée par le décret présidentiel 
3585/2000 pour offrir des programmes de 
Master et de premier cycle. La mission de l’AUCE  
est d’offrir à ses étudiants une expérience 
d’apprentissage de qualité qui leur permettrait 
de réaliser leurs objectifs personnels et 
professionnels et de mener une vie satisfaisante 
et ayant un sens. 

Par respect de sa mission et a n de promouvoir  
développer et renforcer les processus d’assurance 
qualité  l’AUCE a participé au projet Tempus 
TLQAA et en particulier à la phase de l’évaluation 
pilote. La valeur ajoutée de l’auto-évaluation 
conduite dans ce projet est que  premièrement  
elle a permis d’établir un mécanisme d’auto-
évaluation et  deuxièmement  elle a ressorti les 
résultats de la dynamique institutionnelle en 
termes de culture qualité.

Le projet

L’auto-évaluation menée dans le projet était 
centrée sur le standard “enseignement et 
apprentissage”  le troisième dans les neuf 
standards et sur les critères connectés à 
l’“enseignement et apprentissage” dans les autres 
standards. Ce standard est dé ni comme suit : 
“L’institution  favorise et offre un soutien adéquat 
pour assurer l’ef cacité de l’enseignement et de 
l’apprentissage. Elle favorise l’apprentissage actif  
articule les objectifs et évalue l’apprentissage des 
étudiants en se basant des pratiques acceptées.”

L’AUCE a divisé le processus d’auto-évaluation 
en trois phases comme suit :

Phase I

L’équipe assurance qualité interne a été informée 
du projet Tempus TLQAA et a participé à une 
série de réunions et un séminaire avec les 
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international - cherchant continuellement à 
atteindre des niveaux plus élevés de réussite sur 
les plans académique et administratif  LAU a 
subi un processus d’auto-évaluation rigoureux. 
En 200  l’accréditation institutionnelle a été 
décernée par la “New England Association of 
Schools and Colleges” (NEASC)  un organisme 
américain d’accréditation régional. LAU est 
actuellement en cours de ré-accréditation par 
NEASC et a initié le processus d’auto-évaluation 
prévu de s’étendre sur une période de dix-huit 
mois. 

L’exercice d’auto-évaluation

Cet exercice d’auto-évaluation qui sollicite la 
participation effective et l’engagement primordial 
de l’ensemble de l’Université a co ncidé avec 
l’exercice d’auto-évaluation et d’évaluation 
pilote du projet TLQAA. Comme le temps alloué 
par TLQAA pour le processus d’auto-évaluation 
a été très court pour permettre un examen 
complet  LAU a répondu au troisième standard 
“enseignement et apprentissage” par l’exécution 
d’une évaluation complète du programme de 
l’informatique. Ce programme est accrédité 
par “Accreditation Board for Engineering and 
Technology” (ABET). Il est important de noter 
que tous les programmes académiques à LAU 
ont été ou sont en train de subir une accréditation 
professionnelle  où applicable  ou un examen de 
programme qui comprend l’utilisation de points 
de vue externes.

Le processus adopté était parallèle avec celui 
de l’auto-évaluation institutionnelle. Un comité 
de pilotage a été mis en place pour assurer la 
surveillance du processus d’auto-évaluation. Tous 
les membres du département de l’informatique 
ont été engagés dans le processus qui a impliqué 
une compréhension en profondeur des critères 
établis pour le standard de l’enseignement et 
l’apprentissage et l’identi cation des mécanismes 
et des politiques adoptées par le programme 
a n d’assurer la qualité de son enseignement 
et de l’apprentissage et les preuves à l’appui. 
Les professeurs ont travaillé avec diligence pour 
élaborer le document d’auto-évaluation. Pour 
eux  il faisait partie d’une routine régulière ou 
un processus continu d’évaluation fondée sur 
des preuves  la prise de décision et d’action. Ce 
faisant  ils mettaient en place le niveau auquel 
le programme a rencontré sa mission  ses buts 
et les résultats d’apprentissage  identi aient 

Recommandations

A n d’assurer la cohérence et la abilité dans 
l’interprétation des réponses reçues des huit 
campus de l’AUCE  l’équipe qualité interne 
suggère de :

- Former plus les membres de l’équipe qualité  
interne ;
- Revoir le questionnaire d’auto-évaluation ;
- Présenter une version ajustée du rapport 
d’auto-évaluation au projet si approprié ;
- Poursuivre la construction du processus 
d’assurance qualité.

Conclusion

Dans l’ensemble  notre participation à l’étude 
d’évaluation pilote TLQAA était très béné que 
et instructive. Elle nous a permis de détecter 
nos points forts tels nos programmes  les 
processus d’évaluation ainsi que la sélection 
des professeurs et du personnel. Les domaines 
qui demanderaient plus d’attention sont 
essentiellement en recherche et développement  
les services aux étudiants  les programmes de 
formation du corps professoral et du personnel. 
Il faut continuer à bâtir l’équipe d’assurance 
qualité interne.

Il est important de noter que suite à cette auto-
évaluation nous avons débuté un processus 
d’amélioration qui inclut entre autres ce qui suit :  
des sessions de formation dans les facultés et 
les départements  un projet d’analyse interne 
des forces  faiblesses  opportunités et risques 
(SWOT)  et la préparation de nouveaux services 
aux étudiants.

II.1.7 Lebanese American University (LAU)

L’Université libanaise américaine (LAU 
“Lebanese American University”) est une 
institution privée principale de l’enseignement 
supérieur au Liban et dans la région suivant le 
modèle américain. D’un collège de deux ans 
pour les lles en 1 24 à une université complète 
en 1 4  LAU a joué un rôle crucial dans le 
développement de l’enseignement supérieur du 
pays.

En absence d’un organisme national d’assurance 
de la qualité et vue la nécessité de démontrer que 
LAU est une institution digne de la con ance 
du public - aux niveaux national  régional et 
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eux des informations précieuses qui peuvent 
être adaptées et mises en œuvre sur leur propre 
campus.

La contribution de LAU au projet TLQAA

La contribution de LAU à cette évaluation 
pilote diffère de celles des autres institutions 
participantes en ce qu’elle donne le point de vue 
d’une institution déjà accréditée et soulève de 
graves préoccupations qui doivent être abordées. 
Il s’agit notamment des questions suivantes:

- Pour une institution qui a reçu l’agrément 
par un organisme externe  serait-il toujours 
nécessaire d’être accrédité par l’organisme 
national 
- Le rapport d’auto-évaluation préparé pour 
l’agence externe pourrait-il servir de rapport 
d’auto-évaluation pour l’agence nationale avec 
les adaptations nécessaires 
- Est-ce qu’il est possible d’envisager un 
chevauchement dans les cycles d’auto-
évaluation entre les agences nationale et 
internationale d’assurance qualité pour 
assurer le développement simultané des auto-
évaluations 
- Quels mécanismes et procédures doivent 
être établis a n de rationaliser les processus et 
procédures dans le but de minimiser les écarts 
entre les demandes des agences nationales et 
internationales d’assurance qualité 
- Quels mécanismes et procédures doivent 
être instaurés pour traiter les recommandations 
qui pourraient être incompatibles et fournis 
par les agences nationales et internationales 
d’assurance qualité 
- Est-il prévu d’établir des collaborations 
ef caces entre les agences nationales et 
internationales d’assurance qualité couvrant 
toutes les phases du processus d’auto-
évaluation  y compris l’examen par les pairs 

II.1.8 Al-Manar University in Tripoli (MUT)

Avec les années  les établissements 
d’enseignement supérieur dans le monde entier 
subissent une demande croissante pour produire 
des diplômés bien formés pour le monde en 
constante évolution technologique. Cela a incité 
le Liban à tenter de normaliser la qualité dans 
les établissements d’enseignement supérieur à 
l’échelle nationale. Le résultat de cette tentative 
est le projet de loi pour instaurer l’Agence 
libanaise d’assurance qualité (LQAA) et le projet 
pour construire les composantes d’une agence 

les domaines nécessitant des améliorations  et 
déterminaient les stratégies nécessaires pour 
stimuler ef cacement l’amélioration de la 
qualité.

La visite du comité d’évaluation par les pairs

Bien qu’elle n’a pas reçu de visite du site par 
un comité d’évaluation a n de déterminer 
si elle répond au standard “enseignement 
et apprentissage” et d’approuver les 
recommandations d’amélioration faites par 
LAU dans son rapport d’auto-évaluation ou 
pour que le comité d’évaluation fasse des 
recommandations supplémentaires  LAU a 
participé à un comité d’évaluation par les pairs. 
Etre du côté évaluateur implique une grande 
responsabilité et une obligation d’impartialité 
et de justesse. Pour que cela se produise  la 
plani cation de la visite doit avoir lieu bien à 
l’avance de la visite. Cela donnera le temps pour 
le comité d’évaluation pour lire l’auto-évaluation 
approfondie  de concevoir un programme de 
visite qui va les aider à acquérir de nouvelles 
connaissances et une compréhension plus 
profonde de l’institution ou du programme  et 
de dé nir clairement les rôles de ses membres 
lors de la visite. L’Université aura également de 
temps suf sant pour partager l’auto-évaluation 
avec l’ensemble de la communauté universitaire 
et pour s’assurer que les preuves à l’appui sont 
facilement accessibles par le comité visiteur.

L’auto-évaluation institutionnelle est un 
processus d’évaluation qui rassemble les 
membres de la communauté universitaire ainsi 
et offre de nombreuses possibilités de réseautage 
et d’échange d’idées et d’expertise. Le processus 
d’auto-évaluation devrait être mené dans cet 
esprit. Les institutions d’enseignement supérieur 
sont construites autour d’une philosophie 
d’enquête et de recherche de la vérité et des 
moyens plus ef caces de faire les choses. Les 
institutions possèdent beaucoup de bonnes 
pratiques qui sont dispersées à travers les 
facultés et les unités de soutien et qui devraient 
être communiquées et partagées au sein de 
la communauté universitaire pour capitaliser 
dessus. Un point de vue externe des pairs peut 
servir de révélateur à cet effet. Les béné ces 
résultant d’un point de vue externe ne sont pas 
limités à l’établissement en cours d’évaluation. 
En effet  suite à la visite de site  les membres du 
comité d’évaluation porteraient également avec 
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doit re éter les pratiques actuelles à MUT. Le 
comité a estimé que ce rapport contribuera à la 
promotion de la qualité au sein de l’université.

Les données ont été recueillies à partir de 
comptes rendus des réunions du conseil de 
l’université  des dirigeants de l’université  des 
facultés  des services administratifs  du personnel 
et des étudiants. Elles ont ensuite été évaluées  
documentées et comparées en référence au 
standard “enseignement et apprentissage”. En 
plus de la redondance des critères  les membres 
de la QAU ont clairement exprimé que le délai 
octroyé pour une telle activité était court.

Le rapport d’auto-évaluation a été synthétisé 
avec la ferme conviction que l’on peut seulement 
s’améliorer par une autocritique constructive  et 
que ce n’est pas le rôle de la QAU de défendre 
les pratiques de MUT. Ainsi  cet exercice a 
permis aux membres d’identi er les bonnes 
pratiques dans les diverses facultés et d’appeler 
à les échanger. Le rapport a également révélé 
certaines faiblesses que l’université devrait 
considérer.

Bien qu’entreprendre cette étude pilote semblait 
accablant au début  l’Université Al-Manar de 
Tripoli reconnaît les béné ces d’une étude 
d’auto-évaluation sur l’institution dans son 
ensemble. Les recommandations proposées dans 
le rapport ont été adoptées par l’administration 
de l’université.

Cet exercice a été une étape dans l’amélioration 
de l’enseignement et apprentissage à l’Université 
Al-Manar de Tripoli. Toutefois  ce n’est que le 
début d’un processus qui ne s’arrêtera pas.

II.1.9 Modern University for Business and 
Science (MUBS)

Fondée en 2000  l’université “Modern University 
for Business and Science” (MUBS) est une 
université relativement nouvelle au Liban.

Dédié à la qualité dans toutes ses nalités  le 
bureau qualité de MUBS a été créé en 2007. 
L’établissement de ce bureau était soutenu et 
co nancé par le projet Tempus QAHEL (“Quality 
Assurance for Higher Education in Lebanon”) 
coordonné par l’université Sunderland du 
Royaume Uni. Puis en 200  la structure du 
bureau a été développée et  son savoir-faire et 

d’évaluation (TLQAA) nancé par le programme 
Tempus.

Comme tous les participants et supporteurs 
de l’assurance qualité dans l’enseignement 
supérieur  l’université Al-Manar de Tripoli (MUT) 
a participé activement à la création de standards 
et s’est portée volontaire pour participer à 
l’exercice d’auto-évaluation pilote  avec neuf 
autres institutions libanaises.

Avant le démarrage du processus d’auto-
évaluation  on ne peut nier l’appréhension de la 
complexité et l’ampleur de la tâche à accomplir. 
La première étape a été initiée par le conseil de 
l’université  qui s’est réuni et a identi é un comité 
transverse pour servir d’une unité d’assurance 
qualité (QAU : “Quality Assurance Unit”) et 
prendre charge de l’auto-évaluation à MUT. Ce 
comité a obtenu l’accès à toutes les données 
demandées. Le conseil a également publié un 
circulaire demandant à l’administration  au corps 
professoral et au personnel de coopérer avec la 
QAU et lui fournir tout le soutien nécessaire.

La QAU se compose de membres représentant 
les différents groupes dans l’institution  dont les 
professeurs  les administrateurs et le personnel. 
La QAU aurait dû avoir un représentant des 
étudiants  mais en raison du manque de 
temps réservé pour compléter l’étude  et les 
engagements antérieurs des étudiants  il a été 
décidé de procéder à l’étude sans ce représentant.

L’exercice imposait à l’université participante 
de se concentrer sur l’“enseignement et 
apprentissage” selon les standards TLQAA. Il 
convient de noter que ce standard est assez 
central car le rôle principal de n’importe 
quelle institution d’enseignement supérieur est 
l’enseignement et l’apprentissage.

La QAU s’est réunie à plusieurs reprises pour 
mieux comprendre les standards et les critères. 
Elle a également formulé une série de questions 
pour chaque standard et une liste des preuves à 
recueillir pour appuyer toute revendication de 
réalisation. La QAU a remarqué une redondance 
dans les standards et les critères. En conséquence  
il a été décidé que le rapport nal sera une 
synthèse des résultats. La QAU a également 
insisté sur le fait que  bien qu’il soit dif cile 
de conduire une auto-évaluation véritablement 
autocritique  le rapport doit être transparent et 
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améliorations et ce en documentant les 
processus et résultats ;
- Impliquant tous les employés dans 
l’amélioration continue autour de points de 
repère reconnus internationalement.

Le principal dé  à relever par MUBS dans cet 
exercice d’auto-évaluation était le manque 
d’implication au niveau de la faculté et 
du personnel. Certains membres du corps 
professoral et du personnel n’ont pas suivi parce 
qu’ils ne sentent pas vraiment le problème en 
dépit des informations indiquant le contraire. 
D’autres membres du corps professoral et du 
personnel possédant peu de compréhension du 
fonctionnement de MUBS ne savaient pas quoi 
faire avec cette information.

La haute administration de MUBS  en revanche  
était consciente de l’importance du suivi  ce qui 
a été illustré par son engagement dans l’action  
la plani cation et le suivi de mise en œuvre a n 
de réaliser les améliorations possibles suggérées 
par l’auto-évaluation.

II.1.10 Université Saint Joseph (USJ)

De par son statut d’université plus que 
centenaire  l’Université Saint-Joseph siège 
aux diverses instances gouvernementales 
libanaises en charge du contrôle de la qualité 
de l’enseignement supérieur au Liban  dont la 
Commission Technique chargée d’instruire les 
dossiers de création de nouvelles institutions 
d’enseignement supérieur ou de nouvelles 
formations  et la Commission des Equivalences 
chargée de la reconnaissance des études et 
de l’équivalence des diplômes. Elle s’était 
par ailleurs livrée  en 200  à une évaluation 
institutionnelle par l’AERES  sanctionnée par 
une certi cation de conformité aux standards de 
qualité. Elle avait aussi très activement participé 
à divers ateliers de travail destinés à sensibiliser 
la communauté universitaire libanaise aux 
problématiques et enjeux de l’assurance qualité 
et à préparer la mise en place d’une agence 
nationale d’assurance qualité de l’enseignement 
supérieur. Elle a donc vu dans le projet TLQAA 
un prolongement naturel de son engagement vis-
à-vis de la Qualité et s’est fermement impliquée 
dans ce projet partant de sa conviction de 
la nécessité pour le Liban de passer  dans 
l’enseignement supérieur  du contrôle de la 
qualité à l’assurance qualité.

ses capacités de gestion de son personnel ont 
été renforcés dans le cadre du projet Tempus 
ALTAIR (“Strenghtening the Institutional 
Capacity of Arab Universities in Support of 
Policy Management and Planning at National 
and Regional Levels”) qui était coordonné par 
l’université d’Alicante en Espagne.

En 2013  le bureau d’assurance qualité a 
complété  pour la première fois depuis sa 
fondation  un rapport d’auto-évaluation 
institutionnelle dans le cadre du projet Tempus 
TLQAA (“Towards the Lebanese Quality 
Assurance Agency”) coordonné par l’université 
de Balamand au Liban.

MUBS a utilisé les politiques  procédures et 
critères de TLQAA comme un cadre institutionnel 
pour comprendre  évaluer et améliorer la qualité 
de son offre et de ses opérations. L’utilisation des 
critères de TLQAA comme un outil pour l’auto-
évaluation a fourni à MUBS un cadre objectif 
pour une évaluation globale des processus et de 
la performance institutionnels.

L’exercice d’auto-évaluation a été utile 
pour identi er les forces et les possibilités 
d’amélioration à MUBS  et en créant une base 
pour évoluer vers des niveaux plus élevés 
de qualité. Les avantages de l’utilisation des 
critères TLQAA en auto-évaluation à MUBS 
couvrent  entre autres  l’accélération des efforts 
d’amélioration institutionnelle   la dynamisation 
des membres du corps professoral et du 
personnel  et l’apprentissage de la rétroaction en 
particulier au niveau de la haute administration.

Plus précisément  l’activité d’auto-évaluation 
a fourni une approche systématique à 
l’apprentissage et à l’amélioration et a béné cié 
MUBS en :

- Fournissant un cadre qui unit les efforts 
d’amélioration institutionnelle ;
- Fournissant un outil pour identi er les 
meilleures pratiques en matière d’assurance 
de la qualité ;
- Fournissant une structure pour le partage des 
connaissances et méthodes d’apprentissage 
utilisées par d’autres a n d’apporter des 
améliorations ;
- Permettant aux membres du corps professoral 
et du personnel de parler le même langage de 
la qualité ;
- Renforçant le travail d’équipe;
- Renforçant la capacité de mesurer les 
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jugements et comportant un nombre restreint de 
recommandations prioritaires.

Par ailleurs  le rapport d’auto-évaluation 
effectuée pour la Faculté des sciences par un 
groupe de ses enseignants sous la direction du 
Doyen de la Faculté  Monsieur Tou c Rizk  a été 
d’un grand béné ce pour les différents acteurs 
qui ont participé à sa rédaction  et a présenté des 
avantages multiples.

En effet  cet exercice a été l’occasion de revoir 
de façon systématique toutes les procédures 
appliquées à l’échelle de la Faculté selon une 
approche objective  alors que généralement  
la révision des procédures se faisait à la pièce  
suite à une observation ou une non-conformité 
constatée par l’un des enseignants  par un 
département  voire par des étudiants.

De même  le rapport a permis d’examiner 
la qualité des divers services rendus au sein 
de l’institution: enseignement  recherche  
applications pratiques  participation des 
étudiants  dynamique des échanges  etc.

Le rapport a amené la Faculté à élaborer des 
propositions d’amendement aux statuts  et  
par le fait même  à examiner si les procédures 
appliquées répondent toujours aux exigences de 
la vision et de la mission de la Faculté.

Il convient de souligner que les échanges  
effectués lors de l’élaboration de ce rapport ont  
été très béné ques pour consolider 
l’appartenance à l’institution et l’adhésion de 
tous les acteurs aux principes xés par la Charte 
de l’Université et aux objectifs stratégiques 
relevant de la mission de la Faculté.

Comme toute activité d’ordre académique 
dans le domaine de la qualité  cet exercice 
d’auto-évaluation est certes perfectible. Il n’en 
demeure pas moins que les Standards et le Guide 
d’auto-évaluation élaborés dans le cadre du 
projet TLQAA constituent des outils utiles pour 
l’assurance qualité.

Ayant eu l’opportunité  avec d’autres collègues  
de participer aux divers volets de ce projet  nous 
pouvons témoigner que ce projet a constitué un 
apport signi catif à la ré exion nationale à propos 
du modèle à adopter pour le Liban concernant 
l’assurance qualité  autant par le sérieux avec 

Pour toutes ces raisons  ce fut pour l’USJ un 
plaisir de participer aux diverses étapes de ce 
projet et de contribuer à l’élaboration du modèle 
conceptuel d’assurance qualité  des standards 
de qualité et des critères de choix des experts 
associés au projet. Ce fut aussi pour elle un 
plaisir d’organiser  avec la participation très 
appréciée de Monsieur Ramzi Salamé  Délégué 
du Recteur à l’assurance qualité  le séminaire de 
discussion des documents concernant ces deux 
derniers volets.

La participation  en France  de deux de ses 
experts  Madame Nada Moughaizel-Nasr  en sa 
qualité de Chargé de mission auprès du Recteur 
pour la pédagogie universitaire  et Monsieur 
Henri Awit  en sa qualité de Vice-recteur aux 
affaires académiques  au séminaire de formation 
en assurance qualité fut sans contredit une 
occasion de ressourcement et de réseautage 
avec les partenaires libanais et européens. Ce 
séminaire a été au-delà de nos attentes tant en 
ce qui concerne l’ef cacité de son organisation 
que les apprentissages qui y ont été réalisés. Ce 
séminaire a en effet atteint tous les objectifs qui 
avaient été préalablement annoncés  aussi bien 
au niveau de l’espace de ré exion critique et de 
construction de savoirs qu’il a aménagé  qu’au 
niveau des résultats attendus d’apprentissage et 
de partage d’expériences enrichissantes qu’il a 
permis.

Divers paramètres ont assuré la réussite de 
ce séminaire dont l’ingénierie intelligente 
d’interventions bien préparées  le nombre 
restreint de participants et la diversité de la 
composition du groupe  l’interactivité et la 
bonne animation des séances  la qualité et 
l’engagement d’intervenants expérimentés qui 
ont traduit la culture de la qualité  par leurs 
démarches  leurs attitudes et leurs contributions.

Ce séminaire a ainsi permis de s’approprier la 
culture de l’évaluation articulée à celle de la 
qualité  de s’approprier la grille d’évaluation 
proposée pour le Liban et de faire des 
propositions concrètes pour l’améliorer  de 
mener des entretiens d’évaluation et passer de la 
communication déclarative au regard analytique 
tout en ayant un esprit synthétique avec le 
souci d’identi er le problème et d’en faire une 
question partagée avec les interlocuteurs  
de rédiger un rapport d’évaluation cohérent 
basé sur des données ables  évitant les 
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aux visites a permis aux membres des comités 
d’échanger  de dé nir une répartition des tâches 
et de poursuivre une analyse partagée du rapport 
d’auto-évaluation. Les listes de questions ont 
fourni une source d’information importante 
pour dé nir les points principaux à clari er  
les analyses à mener et les points à risques 
pour lesquels une vigilance particulière était 
demandée. Les experts ont étudié sérieusement 
les rapports d’auto-évaluation comme cela est 
apparu lors des divers entretiens de la visite de 
site.

Concernant les preuves  il est important de 
donner des instructions claires à l’établissement 
évalué pour que toutes celles demandées par le 
comité soient fournies avant la visite a n d’être 
étudiées. Si ce point n’est pas suf samment clair  
il risque d’y avoir lors de la visite  des documents 
complémentaires remis qui nécessiteraient une 
appropriation longue et donc impossible sur site.  
Cette situation peut être dif cile à gérer par le 
comité surtout si elle exige une modi cation du 
projet de questionnement et d’analyse prévu. 
Le maximum d’éléments d’information et de 
preuve doit donc être fourni avec le rapport 
d’auto-évaluation. Ceci n’exclut en rien la mise à 
disposition par l’établissement d’informations et 
de preuves complémentaires dans un lieu dédié 
à la consultation pendant la visite sur site (par 
exemple : copies d’examens  référentiels .).

Dans le cadre du projet TLQAA  cette étape  a 
été particulièrement bien mise en œuvre. Les 
présidents des comités ont réuni les évaluateurs  
et l’analyse des listes de questions a contribué 
à une bonne répartition des tâches au sein des 
comités.  Les rapports d’autoévaluation avaient 
été lus et analysés par tous les membres des 
comités d´évaluation. Les membres des comités 
ont pu  lors de ces réunions  faire connaissance 
entre eux et appréhender les modalités de travail 
en lien avec l’agenda de visite. Cependant  trois 
des experts désignés dans tous les comités n’ont 
pas participé à l’évaluation pilote pour des 
raisons non liées au projet.

Préparation et adéquation de l’agenda de la 
visite

C’est le président de chaque comité qui a 
préparé l’agenda de la visite en adéquation avec 
les objectifs de l’évaluation  sur la base d’une 
proposition émanant du groupe de pilotage 

lequel il a été réalisé que par la pertinence des 
propositions auxquelles il a abouti.

II.2. Retour d’expérience des 
o b s e r v a t e u r s

Comme décrit dans le chapitre I  dans le cadre de 
l’évaluation pilote cinq établissements libanais 
partenaires du projet TLQAA  ont fait l’objet 
d’une évaluation externe.  Pour le projet  un 
comité d’évaluation a été formé par université à 
évaluer. Ce comité était constitué d’évaluateurs 
nationaux libanais  parmi lesquels le président 
du comité  d’un évaluateur international et d’un 
observateur (tous deux experts européens). Le 
rôle de l’observateur était de briefer et débriefer 
le comité et de formuler un retour d’expérience 
aux experts les aidant à améliorer leur savoir-
faire d’évaluateur. Le présent chapitre résume 
les retours d’expérience des observateurs de 
ces visites de site et  rend compte des bonnes 
pratiques  des points de vigilance que requièrent 
la préparation de la visite sur site  de son 
déroulement ainsi que de la préparation du 
rapport nal.

II.2.1 Préparation de la visite

Lecture et analyse du rapport d’auto-évaluation

Avant chaque visite sur site  les membres du 
comité d’évaluation ont été destinataires du 
rapport d’auto-évaluation. Le rapport permet 
de prendre connaissance du regard que 
l’établissement évalué porte sur sa propre 
organisation et sur son système de développement 
au regard des standards. La lecture du rapport 
peut nécessiter une demande d’informations 
complémentaires. Dans ce cas c’est le président 
du comité qui centralise les demandes et les 
relaye à l’établissement à évaluer.

Pour préparer la visite  il était demandé aux 
membres de chaque comité de lire le rapport 
d’auto-évaluation et de préparer une liste de 
questions relativement élaborées et basées sur ce 
rapport en référence avec le thème “enseignement 
et apprentissage”  thème qui  regroupe le 
standard du même titre et les critères des autres 
standards qui en sont relatifs. Des outils et en 
particulier l’“outil de l’expert” ont été distribués 
aux évaluateurs avant la visite a n de faciliter 
leur tâche et la convergence du processus. La 
réunion de préparation organisée précédemment 



45

Concevoir une agence d’évaluation en enseignement supérieur

pour contribuer à la formation de tous. Il fut 
donc accordé que chaque membre du comité 
(y compris le président selon les comités) serait 
secrétaire soit selon une thématique soit par 
demi-journée d’entretien. En outre  chaque 
comité a été accompagné d’un observateur qui 
avait comme rôle d’effectuer des brie ngs après 
chaque session d’interviews puis un débrie ng 
à la n de la journée. Une méthodologie 
d’introduction de chaque rencontre a été mise en 
place dès la première journée par des présidents 
de comité qui ont pu par la suite con er cette 
tâche à des évaluateurs. La conduite d’entretien 
et l’animation du groupe d’évaluateurs est une 
compétence qui a ainsi pu être acquise au cours 
des visites sur sites.

Si la réunion préalable à la visite des membres 
du comité est essentielle et  dans le cadre du 
projet TLQAA  un moment de consolidation 
pour la formation des évaluateurs libanais  
il est important de relever que c’est un temps 
de travail crucial de l’évaluation externe. Elle 
permet d’apporter un éclairage supplémentaire 
à la lecture des rapports d’autoévaluation et 
à la préparation des questions. Il convient en 
effet de partager des avis  des observations et 
des premières orientations  puis de dé nir les 
rôles de chaque évaluateur. Ce temps d’écoute  
de discussion et de mise en commun pour une 
convergence des méthodes et des ré exions 
est un gage de réussite pour la visite à mener. 
Ce travail n’a pas béné cié de tout le temps 
souhaité dans le cadre du projet mais il a été 
réalisé avec sérieux et le partage d’expériences 
entre les évaluateurs européens et libanais a été 
très constructif pour la préparation des visites. 
La qualité du travail fait par les évaluateurs doit 
permettre à chaque président de comité  de 
préparer avec précision les entretiens  de dé nir 
une méthodologie pour le déroulement des 
entretiens et de choisir les questions. Si l’on prend 
en compte que c’était la première expérience  il 
est à noter que les évaluateurs libanais ont su 
gérer la situation de préparation journalière des 
entretiens avec beaucoup de professionnalisme 
et on a pu constater que les compétences des 
membres du comité se sont développées tout au 
long du processus.

A n que les personnes rencontrées d’une part 
et les membres du comité d’évaluation d’autre 
part  puissent facilement communiquer et 
s’exprimer  il convient de prendre en compte la 

du projet TLQAA. Ce travail a été mené avec 
le correspondant de l’établissement évalué 
et en accord avec les autres évaluateurs. La 
plani cation a tenu compte des exigences de 
l’évaluation externe et des besoins de rencontre 
pour évaluer les standards prévus. L’agenda de 
la visite est devenu dé nitif lors de la réunion 
préparatoire de la visite de site. Le plan de la 
visite devrait être établi au moins dix jours en 
avance. Ceci n’était pas respecté dans la plupart 
des cas et doit être mieux considéré dans le 
futur y compris en insistant sur ce point lors des 
séances de formation des évaluateurs.

Le choix des interlocuteurs pour les entretiens 
et rencontres est essentiel pour que les 
questionnements permettent d’obtenir des 
réponses argumentées et explicatives. C’est 
pourquoi  il est nécessaire de bien sensibiliser 
les établissements sur cette problématique qui 
concerne le choix des participants du personnel 
enseignant  du personnel administratif ou des 
étudiants. Il est souhaitable que l’établissement 
ne mobilise pas plus de cinq à huit personnes par 
entretien pour assurer une ef cacité de la prise de 
parole. Lorsque des entretiens ont pu être réalisés 
d’une part avec les personnels administratifs de 
l’établissement qui ont en charge les activités de 
soutien et d’autre part avec les étudiants  il en 
est résulté une plus grande compréhension de la 
réalité du fonctionnement de l’établissement et 
donc la possibilité de mieux faire le lien avec le 
développement de la stratégie.

De même  il faudrait souligner que toutes les 
personnes citées dans l’agenda devraient être 
effectivement présentes lors des rencontres. En 
cas d’absence  le remplacement par quelqu’un 
occupant le même poste ou un poste similaire 
peut être envisagé dans la mesure où cela est 
possible et pertinent. Dans tous les cas  tout 
changement dans l’agenda doit être décidé en 
accord avec le président du comité d’évaluation.

Préparation des entretiens : mise en commun 
du questionnement et dé nition des r les

Les différents pro ls: président  secrétaire  
évaluateurs ont été décrits dans le document du 
projet: “Review Committee : de nition of the 
roles and typical model of the organization of 
a site visit”. Dans le cadre du projet TLQAA  
le choix a été fait d’assurer le rôle de secrétaire 
de manière tournante entre les évaluateurs 
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externe et que ce rôle a été pleinement assumé et 
s’est élevé au niveau de présidents expérimentés 
et ayant participé à plusieurs processus de ce 
type. L’attitude a été respectueuse  diplomate  
modeste  explicative  d’autorité et d’organisation. 
La capacité d’écoute  vis-à-vis des interviewés et 
des évaluateurs est un élément clé de la réussite 
du processus d’évaluation. Le rôle du président 
est essentiel pour donner le rythme des séances 
et rappeler les rôles des évaluateurs. Il contribue 
par son attitude au respect du temps de parole 
entre chaque évaluateur et chaque personne 
interviewée.

Le président de comité a débuté chaque entretien 
en remerciant et accueillant les personnes 
interviewées  et en rappelant les objectifs des 
rencontres et le contexte du projet TLQAA. Lors 
de la préparation des entretiens des journées 
suivantes (2 et 3)  les évaluateurs en coopération 
avec le président du comité ont identi é de 
nouveaux éléments de problématique ce qui 
a permis de mieux préparer la suite des visites 
et d’ajuster les questions à poser en se basant 
toujours sur les critères des standards.

Il est à noter l’importance du rôle du président qui 
doit allouer le temps et préparer les conditions 
pour que les évaluateurs mènent au mieux les 
travaux qui leur sont assignés. En effet  ce n’est 
pas au président du comité de réaliser seul tous 
les entretiens. Il doit au contraire garantir une 
bonne répartition des interventions des membres 
du comité qui contribuent  en multipliant les 
angles de vue  à enrichir le travail d’évaluation.

Dynamique de groupe au sein du comité 
d’évaluation

Les comités d’évaluation ont fonctionné de 
manières différentes selon que les consignes et 
les cadres de référence du projet TLQAA ont été 
respectés ou pas. Lorsque le document proposé 
par le projet: “Review Committee : de nition of 
the roles and typical model of the organization 
of a site visit” a été correctement mis en place  le 
comité a bien fonctionné. Dans le cas contraire 
on observe des possibilités d’amélioration du 
dispositif. La fonction des documents de cadrage  
des méthodologies et des règles de déontologie 
fournis par le projet TLQAA ou plus largement 
par une agence d’évaluation sont essentiels pour 
le bon déroulement du processus. Le cadre de 
référence permet à tous les acteurs du projet 

caractéristique linguistique lors de la constitution 
du comité d’évaluation et cela au regard de la 
langue (ou des langues) pratiquée au sein de 
l’établissement.

II.2.2 Déroulement de la visite

Evaluateurs : R les  attitudes  Formulation des 
questions  écoute  et autres points

Concernant l’attitude de l’évaluateur  il convient 
de rappeler l’importance de la neutralité à l’égard 
des sujets abordés tant en terme d’adhésion que 
lorsque la position de l’évaluateur sur le sujet 
peut être différente. La maitrise parfaite du sujet 
abordé par l’évaluateur nécessite une prise de 
recul qu’il peut être dif cile de faire pour un 
premier exercice. En effet  dans ce dernier cas 
les questions peuvent devenir trop techniques ou 
pointues et ne plus servir directement l’objectif 
d’évaluation. La technique d’entretien nécessite 
de ne poser qu’une question à la fois et de 
laisser à l’interlocuteur le temps de la réponse. 
Les questions courtes et ouvertes permettent des 
recueils d’informations très précis et explicatifs 
sur la situation de l’établissement. Quant à la 
gestion de la prise de parole  c’est un exercice 
qui a été mené avec beaucoup de nesse par les 
évaluateurs et ce  même en situation de tension 
potentielle ou lorsqu’une personne mobilisait la 
parole.

La formulation des questions était  dans la 
majeure partie des cas  claire et concise mais 
surtout en accord avec le résultat attendu de 
ces questions.  noter  la capacité d’écoute tant 
des interviewés que des évaluateurs qui ont 
assumé leur rôle avec beaucoup de rigueur et 
de réelles qualités pour questionner  écouter et 
reformuler a n de bien comprendre comment 
l’établissement menait sa politique.

Comprendre le fonctionnement et la stratégie 
puis assurer le lien entre les deux  demande de la 
concentration de la part des évaluateurs et c’est 
un exercice qui a été réussi.

Président : R le  mise en contexte des 
entretiens  accueil des personnes intervie ées

Les présidents des comités ont joué le rôle tel 
que dé ni dans les documents cadre du projet 
TLQAA. Il est important de souligner le fait que 
c’était une première expérience d’évaluation 
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différents entretiens et de préparer les éléments 
de synthèse et les éclaircissements à apporter. 
Concernant les attitudes et postures des 
évaluateurs  ces réunions ont permis d’ajuster 
les modalités et perceptions du déroulement 
des entretiens. Les points concernés ont été : 
les questions et leurs précisions  l’écoute  les 
reformulations  l’empathie  la concentration sur 
le sujet concerné . D’autre part  ont été étudiés 
dans ces réunions les points à approfondir  les 
dif cultés rencontrées et les questions qu’il 
convient de poser pour les rencontres suivantes. 
Le travail a été mené en lien avec les standards 
et critères concernés a n de toujours garantir la 
bonne réalisation du projet et de respecter son 
périmètre d’analyse.

Discussions préparatoires à la rédaction du 
rapport externe

C’est au cours de ces réunions de débrie ngs 
que se sont dessinées les grandes lignes de 
l’analyse des stratégies et du développement 
des établissements qui vont conduire au rapport 

nal au regard des standards ; d’une analyse 
systémique du rapport d’auto-évaluation  
des éléments de preuves recueillis et des 
entretiens réalisés avec les différents acteurs de 
l’établissement. Ce travail permet d’identi er 
les forces et les faiblesses de l’établissement 
et nécessite une bonne cohésion du comité 
d’évaluation et la vigilance de son président.

A la n de la visite de site et dans la majorité 
des cas  le comité s’est réuni pour discuter de la 
méthodologie et du contenu du travail à réaliser 
pour établir le rapport. Les grandes orientations 
du rapport ont alors été dé nies a n de s’assurer 
de la convergence des avis des experts. Cette 
étape nécessite du temps qu’il convient de 
consacrer à la discussion et à l’expression des 
arguments et preuves pour éviter tout risque 
de contestation ou d’analyse trop partielle. 
L’étude des documents mis à disposition par 
l’établissement sert également lors de ce travail 
et de l’étape suivante. Les tâches de rédaction 
ont été réparties entre les différents évaluateurs  
le président du comité assurant une partie du 
travail de rédaction et la mise en forme nale 
du rapport d’évaluation externe pour garantir 
une cohérence de l’ensemble des analyses et du 
dossier.

de se situer et de contribuer à la réussite de 
l’évaluation pour le béné ce de l’établissement.

On observe que la dynamique des différents 
comités fut positive dans le sens où les experts 
ont préparé et participé activement à la majorité 
des interviews. Globalement  le niveau des 
évaluateurs était bon mais  quelques points 
doivent être améliorés comme être moins direct 
et incisif et  mieux gérer la dynamique de groupe 
sans focaliser sur une seule personne lors des 
entretiens. Les différents rôles ont été tenus et on 
a pu constater au cours des trois jours de visite 
de site une qualité d’écoute entre les experts  
un respect des rôles mutuels et une amélioration 
continue de la prestation des évaluateurs 
tant en terme de méthode de questionnement 
qu’en terme d’analyse des situations. Le rôle du 
président du comité et son professionnalisme est 
crucial. L’évaluateur international a joué un rôle 
important d’accompagnateur à tous les niveaux.

Cependant  il est important de rappeler ici que 
la langue utilisée (anglais  arabe et français) a 
représenté à plusieurs occasions une barrière 
de compréhension lorsque l’un des évaluateurs 
n’était pas apte à comprendre la langue utilisée. 
Il n’avait donc pas toutes les clés en main même 
si ses collègues lui traduisaient la majorité des 
informations. Ceci dit  la compréhension par les 
évaluateurs des enjeux et des situations a été très 
satisfaisante.

En n  c’est au cours de ces réunions que se 
sont dessinées les grandes lignes de l’analyse 
des stratégies et du développement des 
établissements qui vont conduire au rapport nal 
au regard des standards ; une analyse systémique 
du rapport d’auto-évaluation  des éléments de 
preuves recueillis et des entretiens réalisés 
avec les différents acteurs de l’établissement 
nécessitent une bonne cohésion du groupe 
d’évaluateurs et la vigilance du président du 
comité qui est le garant de l’exercice.

R le de l’observateur

Le comité a fonctionné avec des réunions de 
brie ngs au début de chaque journée  et les 
réunions de débrie ngs après chaque interview 
et/ou en n de chaque journée. Ces réunions 
ont été animées par les observateurs et les 
présidents des comités. Ce moment de travail 
est très important pour les comités d’évaluation 
car il permet au groupe d’échanger sur les 
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Résultat nal

Dans les cas présentés  les groupes sont arrivés à 
un consensus  des discussions entre évaluateurs 
ont été engagées et tous les évaluateurs ont 
participé à la rédaction des rapports.

Les apports des évaluateurs européens ont été 
très enrichissants tout au long du processus 
notamment pour renforcer les analyses 
liées à la stratégie et au développement des 
établissements mais également à l’heure de 
rédiger le rapport. Les évaluateurs européens 
ont aidé à éliminer les jugements de valeur qui 
peuvent parfois apparaître comme relatifs à un 
manque d’expérience. Leurs suggestions ont 
majoritairement été adoptées dans le rapport 

nal.

Les apports des observateurs ont été très 
béné ques pour les évaluateurs a n d’améliorer 
les techniques d’évaluation  de travailler sur 
les méthodes de recueil d’information et de 
questionnement. Les observateurs ont fortement 
contribué à la formation des évaluateurs par leur 
conseil et professionnalisme.

Le sérieux et le professionnalisme des évaluateurs 
libanais sont un gage de réussite du projet 
TLQAA.

II.2.3 Rédaction du rapport externe

Méthodologie de rédaction

Le calendrier des tâches à effectuer peut 
se présenter comme suit pour les comités 
d’évaluation qui ont respecté les modalités de 
travail dé nies au point précédent :

- Chaque membre du comité a partagé ses 
notes avec les autres évaluateurs ;
- Sur la base de ces notes  chaque évaluateur 
a rédigé la partie qui lui était assignée. Cette 
partie correspondait à un ou plusieurs standards 
selon les modalités de travail du comité et la 
nature de l’établissement évalué (taille de 
l’établissement  rapport d’autoévaluation ). 
- Le président du comité a mis en commun et 
a terminé la rédaction  sur la base des parties 
remises par les autres évaluateurs  de la version 

nale du rapport externe et l’a envoyée aux 
autres membres du comité pour révision ;
- Le rapport a été envoyé à l’observateur pour 
recueillir ses commentaires ;
- Le rapport nal a été envoyé par le président 
du comité au coordinateur du projet TLQAA.
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différences  on constate que partout dans le 
monde les enseignements supérieurs sont 
devenus des sujets de préoccupations sociales 
et politiques. L’intensité du débat international 
en témoigne : les missions  l’organisation et la 
gouvernance des enseignements supérieurs sont 
partout en question.

Certains y voient simplement des problématiques 
de management et font rapidement le lien avec des 
approches du nouveau management public qui 
mettraient en question les modalités de l’action 
publique au nom de l’ef cacité économique. 
Pourtant  faire du pilotage des enseignements 
supérieurs la nalité des transformations en cours 
conduit à faire oublier un peu vite l’ampleur 
des bouleversements induits d’une part par la 
démocratisation des enseignements supérieurs et 
d’autre part par la mondialisation des échanges. 
La question centrale est celle de l’adaptation 
des enseignements supérieurs à de nouvelles 
demandes sociales liées au développement 
de l’économie de la connaissance et de la 
démocratie.

Les problématiques sont à la fois mondiales et 
nationales. Elles portent souvent sur des questions 
fondamentales. Les débats internationaux sont 
remarquables parce qu’au-delà des questions 
pratiques et des échanges d’expérience  ils sont 
aussi les supports d’une diplomatie d’in uence. 
Ainsi  les rencontres internationales conduisent 
naturellement à des échanges sur de grands 
principes ou des valeurs tels la reconnaissance 
de l’enseignement supérieur comme bien 
public  la connexion nécessaire à établir entre 
enseignement supérieur et recherche scienti que 
ou bien encore sur les conditions de la 
con ance et de la reconnaissance mutuelle des 
diplômes et des certi cations professionnelles. 
Les enseignements supérieurs nationaux et 
les agences d’assurance qualité doivent en 
conséquence développer leur présence dans les 
débats internationaux.

L’observation des transformations en cours dans 
le monde depuis les années 1 80 (En Europe  
le Processus de Bologne joue à cet égard un 
rôle très ef cace de clari cation des enjeux) 
conduit à constater l’émergence d’un modèle de 
gouvernance dont les traits caractéristiques sont :

- Le renforcement des politiques nationales 
pour notamment : favoriser un accès large mais 

III. Dix points de repère pour 
la création d’une agence 
d’évaluation dans le domaine 
de l’enseignement supérieur et 
de la recherche
Le projet TLQAA a donné l’occasion à des 
représentants de dix universités du Liban  
de l’association libanaise des sciences de 
l’éducation et de la Direction générale de 
l’enseignement supérieur de ré échir ensemble 
et avec des partenaires européens de Belgique  
d’Espagne  de France et du Royaume-Uni aux 
conditions à remplir pour mettre en place une 
agence d’évaluation nationale respectueuse 
des principes internationalement acceptés et 
adaptée aux particularités de l’enseignement 
supérieur libanais.

Ce chapitre intègre sous la forme de dix points 
de repère des éléments qui sont  à la lumière de 
la double expérience européenne et du projet 
TLQAA  fondamentaux dans la conduite d’une 
ré exion exhaustive sur les problématiques 
de la garantie de la qualité des enseignements 
supérieurs et de leurs relations à la société.

Il ne s’agit pas d’une recette. Chaque point de 
repère présente un ensemble de problématiques. 
Chacune de ces problématiques appelle des 
réponses dont la pertinence dépend de la bonne 
prise en compte du contexte national dans lequel 
les enseignements supérieurs se développent. 
Une expérience grandeur nature comme celle du 
projet Tempus TLQAA offre un exemple d’un tel 
dialogue dans lequel se sont confrontés acquis 
internationaux et enjeux spéci ques propres à 
l’enseignement supérieur libanais.

P1 : L’identi cation de l’écosystème 
de l’agence

Les missions des agences s’inscrivent dans 
des contextes spéci ques. Le niveau de 
développement des pays  les ressources 
humaines  nancières et matérielles consacrées 
aux enseignements supérieurs  les rôles 
respectifs de l’Etat et de l’initiative privée  la plus 
ou moins grande présence d’offres de formations 
internationales sont des facteurs parmi d’autres 
qui différencient les systèmes d’enseignement 
supérieurs nationaux. Cependant au-delà des 
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agir comme un tiers indépendant des parties 
prenantes.

Le travail des agences n’est pas anodin. Il produit 
des informations sur la qualité des activités des 
établissements d’enseignement supérieur. Ces 
informations  y compris quand les résultats 
d’évaluation ne sont pas publics (c’est le cas  par 
exemple  pour les mécanismes d’accréditation 
institutionnelle nord-américains7)  ont toujours 
au nal un impact sur l’image des établissements.

Dans ce modèle  les agences sont appelées à 
jouer un rôle de médiateur. Leurs productions 
sont le plus souvent destinées à renseigner 
et améliorer la qualité des décisions de 
gouvernance des établissements et du système 
d’enseignement supérieur. Elles devraient 
aussi faciliter la décision individuelle (celle 
des étudiants  des familles  des employeurs ) 
et accompagner les établissements dans la 
préservation et l’amélioration de la qualité 
de leurs activités. Mais ces productions sont 
aussi  et peut-être avant tout  des signes de 
communication signi ant la qualité ou la valeur 
qui leur échappent et viennent nourrir le débat 
permanent sur la qualité de l’enseignement 
supérieur.

Une agence est une partie essentielle du 
système national de garantie de la qualité. Son 
statut doit être clair. Ses missions doivent être 
expliquées et publiques. Pour ce qui concerne 
la reconnaissance de la légitimité de son action  
il est important que  au-delà du statut légal  
ses missions soient l’objet d’un consensus 
large au plan national. Cependant  la norme  
largement partagée au plan international  est que 
l’agence doit être indépendante dans le choix 
de ses méthodes et dans l’émission de ses avis  
recommandations ou décisions.

P3 : L’accord et l’engagement des 
parties prenantes

La nature sensible du travail d’appréciation de la 
qualité et sa dif culté réelle font de l’évaluation un 
enjeu des relations complexes qu’entretiennent 
les acteurs du système d’enseignement 

7 Dans le système nord-américain  qui allie accréditation 
institutionnelle par les « accrediting commissions » issues du 
monde académique et accréditation des formations par le 
monde professionnel  seuls les résultats positifs des procédures 
d’accréditation sont connus. Ainsi  il existe ce qui est accrédité 
et ce qui l’est pas.

maîtrisé 6 à l’enseignement supérieur ; mieux 
tirer parti en termes économiques et sociétaux 
des capacités de progrès et d’innovation propres 
à l’enseignement supérieur et à la recherche ; 
veiller à la qualité d’un enseignement supérieur 
dont la réputation devient un enjeu stratégique 
pour les nations ;
- Le développement de l’autonomie des 
établissements publics d’enseignement 
supérieur. La liberté académique et l’autonomie 
de gestion sont les deux axes indissociables 
d’une responsabilité complète du monde 
académique ;
- L’af rmation de la relation contractuelle 
comme modèle des relations qui lient le monde 
académique et l’ensemble de ses parties 
prenantes  de l’étudiant à l’Etat en passant par 
l’ensemble des acteurs socio-économiques qui 
sont à la fois ses béné ciaires et ses partenaires.

Ces enjeux globaux et régionaux ne dé nissent 
pas à eux seuls l’écosystème d’une agence. Il faut 
bien les conjuguer avec des enjeux nationaux 
a n d’asseoir sur des bases solides la mission de 
l’agence et ses objectifs de démarrage. Les enjeux 
nationaux peuvent dans certains cas ne pas être 
parfaitement en ligne avec les traits globaux 
présentés. Ainsi  l’historique de l’écosystème 
et les forces et perspectives qui lui sont propres 
et qui sont certainement à harmoniser avec des 
courants et perspectives plus globaux sont des 
éléments clés à considérer pour la réussite de 
la phase d’implémentation d’une agence. A ce 
stade  une coopération étroite entre des experts 
nationaux et internationaux permet de mieux 
préciser le pro l de l’écosystème avec ses enjeux 
locaux et globaux.

P2 : La dé nition des missions d’une 
agence assurance qualité

Les missions d’une agence dépendent de son 
rôle dans le dispositif national de pilotage de 
l’enseignement supérieur. L’agence peut évaluer 
pour fournir des éléments d’appréciation à des 
décideurs de tous niveaux. Son travail peut être 
une source d’information pour un mécanisme 
de reconnaissance assumé par un autre acteur 
ou par elle-même. Elle peut jouer un rôle de 
conseil pour les établissements et les ministères. 
Dans tous les cas  la norme est que l’agence doit 

6  Dans la plupart des pays  la démocratisation de l’accès 
à l’enseignement supérieur et la massi cation des systèmes 
d’enseignement supérieur appellent de nécessaires ré exions 
sur le chômage des diplômés et l’orientation des étudiants.
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largement utilisées dans le domaine de la 
garantie de la qualité:

- La transparence : l’engagement à expliciter 
l’ensemble des actions qu’elle conduit dans 
le cadre du processus d’évaluation et à se 
conformer strictement à ses procédures ;
- L’équité : l’engagement à appliquer les 
mêmes principes et les mêmes procédures à 
chaque entité d’un même ensemble évalué ;
- L’impartialité : l’engagement à n’intégrer 
aucun parti pris dans l’évaluation d’une entité ;
- L’intégrité : l’engagement à refuser toute 
in uence externe et à déclarer tout con it 
d’intérêt ;
- La responsabilité : la capacité à se porter 
garant de l’ensemble des processus de décision 
et de l’action des agents mobilisés ;
- La redevabilité (reddition de comptes) :  
L’engagement à rendre des comptes sur 
l’ensemble des activités réalisées et leurs 
résultats ;
- La con dentialité : l’engagement à ne pas 
divulguer les informations collectées au cours 
de l’évaluation en dehors des éléments intégrés 
aux rapports rendus publics ;
- L’écoute : l’exigence d’un dialogue permanent 
avec les parties prenantes.

Si cet ensemble de valeurs est partagé globalement 
par l’agence et ses interlocuteurs  souvent par le 
moyen d’une charte de l’évaluation  il convient 
toutefois de préciser comment se déclinent 
concrètement ces valeurs dans toutes les actions 
de l’agence. Les méthodes et procédures de 
l’agence doivent donc dèlement re éter 
comment l’agence applique ces valeurs et avec 
quel degré d’exigence.

P5 : Les outils du dialogue avec les 
parties prenantes

Au-delà de l’accord initial des parties prenantes 
sur les missions et les valeurs d’une agence 
d’évaluation  un dialogue permanent et 
constructif est indispensable pour l’élaboration 
et l’amélioration continue de ses outils 
méthodologiques et du processus d’évaluation. 
Ce dialogue est vital pour la pérennité d’une 
agence d’évaluation car l’activité d’une agence 
s’exerce toujours dans le cadre d’un système 
en tension générée par des attentes souvent 
divergentes des parties prenantes.

Il s’agit donc de bien identi er les interfaces 

supérieur. Deux questions doivent être traitées 
par les acteurs préalablement à la mise en 
œuvre des procédures d’évaluation. La première 
est celle des conditions de la reconnaissance 
de la légitimité de l’activité de l’agence (on 
constate à la lumière de l’expérience qu’une 
loi n’est pas suf sante pour assurer la légitimité 
morale d’une agence). La seconde est celle de 
la reconnaissance de la validité des résultats 
de l’activité de l’agence. Ces deux questions 
fondamentales appellent un dialogue approfondi 
et continu des acteurs directement concernés : 
établissements  ministère et agence.

La nécessité de l’évaluation est rarement contestée 
au plan du principe. Il est connu que les décisions 
doivent être prises à de multiples niveaux. Il faut 
souvent faire des choix et utiliser au mieux les 
ressources disponibles. Informer les décisions à 
prendre par une évaluation des résultats et des 
perspectives des actions conduites va de soi. Les 
désaccords interviennent sur les manières de 
faire et les conséquences des évaluations. Qui va 
conduire l’évaluation  Quels vont être les termes 
de référence de ces évaluations  Comment les 
résultats seront-ils utilisés 

La légitimité de l’action de l’agence est une 
question dont les acteurs doivent se saisir.

C’est aux acteurs du système de reconnaître les 
enjeux et les responsabilités de chacun d’entre 
eux et de trouver ensuite les accords nécessaires 
sur les manières d’agir. La con ance nécessaire 
au bon fonctionnement des mécanismes 
d’évaluation repose sur la connaissance 
réciproque que les acteurs ont de leurs enjeux 
et de leurs responsabilités. Il s’agit bien de 
construire une relation partenariale qui suppose 
un dialogue con ant (Cf. P5).

P4 : Les valeurs de l’agence

Les valeurs inscrites dans les textes fondateurs 
d’une agence d’évaluation constituent le 
socle déontologique de son fonctionnement 
et de l’engagement de ses acteurs. Ce socle 
déontologique est fondamental. Il devrait être 
toujours dé ni à la création de l’agence et 
s’imposer ensuite à l’ensemble de ses parties 
prenantes.

Les huit valeurs communément retenues  au 
niveau international  sont également celles 
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P6 : Les principes méthodologiques

Les principes méthodologiques s’appuient 
sur les valeurs de l’agence. Ils sous-tendent la 
conception des procédures mises en place pour 
les différentes activités que l’agence d’évaluation 
doit mener à bien.

Les pratiques internationales et notamment 
les standards européens (ESG) permettent  de 
dégager quelques grands principes d’action :

- L’évaluation par les pairs :

La mobilisation d’enseignants et de 
chercheurs dans les comités d’évaluation 
est une caractéristique majeure des 
pratiques d’évaluation dans le domaine de 
l’enseignement supérieur et de la recherche. 
La pleine application de ce principe 
nécessite l’implication des parties prenantes 
correspondantes. Les meilleures réalisations 
de ce principe conduisent à intégrer dans 
les comités des personnels administratifs et 
techniques des institutions  des étudiants et 
des acteurs du monde socio-économique. 
La mobilisation d’évaluateurs externes issus 
d’un autre système d’enseignement supérieur 
et de recherche au niveau international est 
également souhaitable pour contribuer à une 
plus grande diversité des analyses.

- Les pratiques d’auto-évaluation :

Au-delà de la production d’un document de 
référence pour l’évaluateur  l’autoévaluation 
est un exercice spéci que de préparation à 
l’évaluation externe qui  conduit l’entité évaluée 
à analyser son action et à avoir un certain recul 
et regard critique sur ses activités  ses résultats et 
son propre développement. C’est un processus 
qui demande une forte mobilisation des 
acteurs de l’entité évaluée pour  permettre la 
réalisation d’une cartographie évaluative de ses 
activités  de son pilotage et de sa gouvernance. 
C’est également un processus complémentaire 
des pratiques et des dispositifs permanents 
d’évaluation et d’amélioration continue des 
activités  qui s’inscrivent dans le cadre de la 
politique de la qualité de l’institution. A ce titre  
il enrichit la connaissance que l’organisation a 
d’elle-même et contribue à enrichir ses propres 
plans d’actions. La qualité de l’autoévaluation 
impacte directement la qualité de l’évaluation 
externe et l’exploitation de ses résultats.

pertinentes avec les différentes parties prenantes. 
Si les directions des ministères de tutelle de 
l’enseignement supérieur et les structures 
représentatives des équipes de direction des 
institutions constituent deux cibles majeures  il ne 
faut pas négliger les organisations représentatives 
des étudiants et du monde socio-économique.

Le dialogue avec ces différents acteurs doit 
dépasser le stade de la simple information pour 
permettre à l’agence d’appuyer la construction 
de ses outils méthodologiques sur des éléments 
d’accord suf sants et de véri er en permanence 
la bonne compréhension de son action.

Une agence doit en n s’adapter en permanence 
aux évolutions du système dans lequel elle 
opère  constituant ainsi une structure en situation 
d’apprentissage permanent au travers notamment 
du dialogue avec ses parties prenantes. Cette 
situation implique un effort continu de formation 
des évaluateurs.

La structuration de ce dialogue devrait donc 
s’opérer systématiquement par la mise en place 
d’outils pérennes et actifs. Si ces outils sont 
indispensables  ils n’en constituent pas pour 
autant des outils de co-construction  les attentes 
divergentes des différentes parties prenantes 
nécessitant souvent que l’agence porte ses 
propres conceptions et opère des choix qu’elle 
doit  bien évidemment  ensuite expliquer.

Au-delà du dialogue formel à organiser entre 
l’agence et ses parties prenantes  on peut aussi 
noter qu’un dialogue informel est aussi présent 
au niveau des personnels  de l’agence souvent 
issus des institutions académiques ou encore 
des différents acteurs sollicités pour les comités 
d’évaluation.

En n de par ses missions et objectifs directs  
l’agence est une partie intégrante du système 
d’enseignement supérieur.  A ce titre  elle devrait 
aussi promouvoir et participer activement à 
un dialogue constructif au sein du système 
d’enseignement supérieur. Son rôle ne doit donc 
pas s’arrêter à la communication de ses travaux. 
L’agence doit s’impliquer et contribuer à faire de 
l’enseignement supérieur l’objet d’un débat de 
société bien informé et serein.
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habituellement un travail sur documents et 
une phase d’entretiens sur site. Le rapport 
d’autoévaluation et la base documentaire 
fournis par l’entité évaluée permettent un 
premier niveau d’analyse et l’identi cation de 
pistes d’investigation. La visite intégrant des 
entretiens avec des acteurs diversi és de l’entité 
évaluée et de son environnement apporte les 
éléments complémentaires pour une analyse 
sur le terrain des activités évaluées grâce aux 
points de vue et analyses des différentes parties 
prenantes.

- Les principes du dialogue avec les entités 
évaluées:

Par principe  l’évaluation n’intègre pas de 
processus de dialogue sur les résultats de 
l’évaluation qui sont de la responsabilité 
entière du comité et/ou de l’agence. Un 
dialogue amont est parfois pratiqué pour 
recueillir les attentes de l’entité évaluée vis-
à-vis de l’évaluation externe. Par ailleurs  
la publication des observations de l’entité 
évaluée sur les résultats de l’évaluation externe 
est très souvent intégrée au rapport nal quand 
celui-ci est publié intégralement. L’éventualité 
de désaccords majeurs doit cependant être 
envisagée et la possibilité de recours fait partie 
des procédures que l’agence doit mettre en 
place.

- La production des résultats de l’évaluation 
et leur publication :

Les résultats de l’évaluation doivent être décrits 
dans un rapport explicitant les analyses  les  
avis et les recommandations des évaluateurs 
ainsi que les éléments de preuve associés. Le 
comité assure la responsabilité de ces résultats. 
Par ailleurs une aide technique interne ou 
externe à l’agence peut être apportée à la 
rédaction du rapport pour la dé nition de son 
architecture et sa mise en forme.

En général  les agences mettent également en 
place des processus de relecture des rapports 
pour procéder à diverses véri cations : respect 
des personnes  absence d’expression partisane  
cohérence du rapport avec le référentiel .

La publication des résultats de l’évaluation est 
un élément déterminant de la transparence 
des activités d’une agence  c’est aussi une 
attente forte de certaines parties prenantes et 
un facteur de con ance pour l’ensemble des 
acteurs de l’enseignement supérieur et de la 

- L’utilisation d’un référentiel pour l’évaluation 
externe :

L’utilisation d’un référentiel est une des conditions 
majeures pour garantir la transparence du 
processus d’évaluation externe. Un référentiel 
délimite le périmètre de l’évaluation  il dé nit 
les axes de développement (références) que 
devra analyser l’évaluateur et il précise les 
critères que l’évaluateur devra utiliser pour 
quali er les résultats obtenus. Le référentiel et 
le socle déontologique exprimé dans la charte 
de l’évaluation externe constituent les éléments 
clés contribuant à l’impartialité de l’évaluation.

- L’utilisation de procédures codi ées  
documentées et rendus publiques 
préalablement aux évaluations :

C’est une condition de l’établissement d’une 
relation de con ance entre l’agence et les 
entités évaluées. C’est aussi l’une des bases 
des procédures de garantie de la qualité qu’une 
agence doit mettre en place.

- Les processus de sélection et formation  des 
évaluateurs et les principes de collégialité et 
de responsabilité  de l’action des comités 
d’évaluation :

La formalisation d’un processus de sélection 
des évaluateurs intégrant la véri cation de 
l’absence de con its d’intérêt constitue un 
élément central de la constitution des comités 
de visite pour garantir les compétences et les 
niveaux d’expertise nécessaire à l’évaluation.

Si chaque évaluateur apporte des compétences 
et une expertise spéci ques  la collégialité de 
l’action du comité et le respect des termes 
du référentiel par chaque évaluateur sont 
déterminants pour garantir l’impartialité de 
l’évaluation.

Quel que soit le processus retenu pour 
l’élaboration des rapports  la responsabilité 
des comités au niveau des analyses et des avis 
formulés doit être clairement explicitée.

La formation des évaluateurs est également 
un enjeu important pour assurer une bonne 
compréhension et une bonne maitrise des 
méthodes et des outils proposés par l’agence. 
Cette formation doit également intégrer les 
techniques de conduite d’entretien.

- Une évaluation combinant travail sur 
documents et visite de l’entité évaluée :

Les pratiques internationales combinent 
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Elle s’inscrit ainsi pleinement dans un statut 
permanent de structure “apprenante”.

P7 : Les procédures de mise en œuvre 
des évaluations

La procédure et le respect de la procédure 
d’évaluation sont des facteurs cruciaux de la 
recevabilité des résultats des évaluations.

Il y a deux raisons principales que l’expérience met 
en évidence. La première est que la procédure  du 
choix des évaluateurs à la restitution des résultats 
doit être un des objets du dialogue des acteurs du 
système de garantie de la qualité. La procédure 
doit être discutée  acceptée et publique avant 
la mise en œuvre des procédures d’évaluation. 
Il ne s’agit pas évidemment de concevoir une 
procédure spéci que à chaque établissement 
mais de faire en sorte qu’une procédure générale 
d’évaluation soit conçue et validée par les 
acteurs représentatifs : conférence des présidents 
d’établissements  direction des enseignements 
supérieurs  agence de garantie de la qualité. Les 
acteurs concernés doivent être d’accord sur le 
fait que la procédure qui sera utilisée permettra 
bien d’atteindre les objectifs visés.

La seconde raison est relative au respect de la 
procédure. La procédure une fois validée doit être 
appliquée de manière rigoureuse par l’agence 
dont c’est l’une des responsabilités. L’agence 
doit mettre en œuvre les procédures de manière 
constante et travailler en toute indépendance. Il 
n’y a plus dans le cadre de la mise en œuvre des 
évaluations de place pour la négociation. Il en 
va de la crédibilité de son activité.

En bref  il est nécessaire d’évaluer selon des 
modalités comprises et acceptées pour valider les 
résultats des évaluations. Il s’agit d’éviter que les 
résultats soient contestés en raison de la méthode 
dont ils sont  pour partie  le fruit. En effet  si cela 
arrive il est alors trop tard pour revenir en arrière. 
On ne discutera pas  de manière éventuellement 
contradictoire  des résultats. Ceux-ci seront 
simplement rejetés sans que puisse commencer 
un travail d’analyse critique et constructif sur ce 
qu’ils manifestent.

Il est donc plus que souhaitable de mettre en 
place un dispositif qui permette la négociation 
et la mise au point de la procédure en amont 

recherche. En fonction du contexte de l’activité 
des agences  la publication des résultats peut 
prendre des formes très différentes. Elle peut 
notamment se limiter à une synthèse des 
résultats ou conduire à la diffusion de la 
totalité du rapport.  Dans le cas de processus 
d’accréditation  la publication peut se réduire 
à “la décision nale d’accréditation” qui valide 
la conformité à un cahier des charges.

- L’ingénierie de l’agence :

L’agence porte la responsabilité centrale 
de l’élaboration de la méthodologie de 
l’évaluation et de la validation de sa mise en 
œuvre. Au-delà de la dé nition des principes 
méthodologiques  les niveaux d’intervention 
peuvent être multiples : dé nition des 
procédures  sélection et formation des experts  
suivi de la visite  aide à l’élaboration des 
rapports  processus de retour d’expérience  
gestion de la logistique des missions.

L’agence a également la responsabilité de 
réaliser le bilan de son activité et de publier 
des analyses des résultats de ses évaluations.

Ces activités d’ingénierie mobilisent des 
personnels ayant des compétences dans le 
domaine de la garantie de la qualité et une 
connaissance approfondie de la gouvernance 
et du pilotage des entités évaluées. 
Habituellement  ces personnels ne sont pas 
des évaluateurs mais des professionnels des 
processus d’évaluation. Ils jouent un rôle de 
gardien des méthodes et des principes d’action 
que l’agence s’est engagée à respecter dans le 
contrat moral qui la lie à ses parties prenantes.

Dans le cas d’une agence qui débute  
l’intégration d’observateurs dans les comités 
d’évaluation est une bonne pratique qui peut 
s’avérer très utile pour l’amélioration rapide 
de ses opérations. Cette pratique peut tout à 
fait ensuite être partie intégrante des dispositifs 
d’amélioration continue permanents dont une 
agence doit pouvoir témoigner (Cf. Point 10).

- L’évolution permanente des pratiques 
d’évaluation :

Par son activité à l’international et sa 
participation à des actions de ré exion et 
d’analyses prospectives  une agence constitue 
en n un moteur de l’évolution des pratiques de 
l’évaluation pour en améliorer la performance 
et pour prendre en compte l’évolution des 
attentes et les transformations des systèmes.  



57

Concevoir une agence d’évaluation en enseignement supérieur

procédure d’aide à l’amélioration. On conçoit 
aisément que le comportement des évalués sera 
différent  et donc la manière dont l’établissement 
se présentera  si le résultat de l’exercice peut 
éventuellement être préjudiciable.

La seconde raison tient au public visé. La manière 
d’écrire et d’expliquer les résultats d’évaluation 
doit tenir compte des béné ciaires et de leur 
niveau de connaissance des fonctionnements 
de l’enseignement supérieur. En d’autres termes  
les rapports d’évaluation et plus généralement 
l’ensemble des productions par lesquelles 
l’agence communique doivent être écrites en 
fonction des publics qui en seront béné ciaires.

Par ailleurs  l’agence a intérêt à compléter 
ses activités d’évaluation par des travaux de 
ré exion sur le fonctionnement du système 
d’enseignement supérieur  ses enjeux et ses 
évolutions. Ce travail est à la fois le moyen 
d’améliorer la pertinence des approches de 
l’agence mais aussi pour elle d’être utile aux 
acteurs de l’enseignement supérieur. Des études 
peuvent être produites pour nourrir la ré exion 
des parties prenantes  par exemple sur les 
approches qualité dans des systèmes nationaux 
voisins  l’impact sur la qualité des formations 
des nouvelles approches pédagogiques et des 
technologies d’enseignement  etc.

P9 : Les mécanismes de retour 
d ’expér ience

Les mécanismes de retour d’expérience sont 
liés à une campagne d’évaluation externe et ils 
concernent les acteurs directement impliqués 
dans les évaluations réalisées ou destinataires 
des résultats. Ils  sont complémentaires des 
outils de dialogue avec les parties prenantes (cf 
P5) qui contribuent plutôt à des ré exions amont 
et qui s’adressent à un public plus large d’acteurs 
potentiellement concernés par les évaluations et 
leurs résultats.

Ces retours d’expérience vont donc permettre 
d’interpeller directement des acteurs à l’issue 
d’un processus d’évaluation pour analyser 
d’une part  les méthodes et procédures mises en 
œuvre  et d’autre part   la qualité  des résultats 
de l’évaluation.

De multiples approches peuvent être envisagées 
à ce niveau en fonction du type et de la précision 

des évaluations. C’est le moyen de garantir la 
recevabilité des résultats des évaluations.

L’adaptation permanente des procédures en 
fonction des évolutions du contexte et des 
besoins doit être organisée. Il est nécessaire 
de mettre en place  dans le cadre du dialogue 
des parties prenantes  un dispositif transparent 
de révision périodique des procédures et des 
manières de faire. C’est à la fois nécessaire pour 
garantie la pertinence du dispositif d’évaluation 
dans le temps et pour renforcer la relation de 
con ance entre les parties prenantes et l’agence.

P8 : Les productions de l’agence et 
leurs publics destinataires

Les agences  quelles que soient leurs missions  
sont avant tout des agences d’évaluation. Une 
ré exion rapide montre que l’acte d’évaluation 
est toujours dépendant d’un objectif. C’est 
pourquoi la ré exion collective qui se développe 
depuis les années 1 80 met au premier plan des 
règles du professionnalisme  la clari cation des 
objectifs  des termes de références  des méthodes 
et des procédures des évaluations.

L’évaluation étant dépendante des objectifs 
qu’elle poursuit  l’évaluateur doit  pour servir 
plusieurs publics  intégrer dans sa démarche leurs 
besoins. Une évaluation destinée à informer des 
décisions qui relèvent de la gestion du système 
d’enseignement supérieur ne délivrera pas 
nécessairement une information immédiatement 
utile à un étudiant qui cherche à fonder le choix 
de l’établissement où s’inscrire. De même  une 
évaluation destinée à aider un établissement 
à faire progresser la qualité de ses activités 
ne fournira pas nécessairement l’information 
nécessaire au décideur politique.

Est-il possible de poursuivre simultanément 
plusieurs objectifs  D’un point de vue 
méthodologique  les approches doivent être 
adaptées et conçues avec les intéressés. Cette 
faisabilité n’est peut-être qu’apparente. Deux 
dimensions doivent en effet être prises en compte 
et ajoutées à la dif culté de l’exercice.

La première tient à la nature de la relation qui 
s’instaure entre évaluateurs et évalués dans le 
cadre d’une procédure donnée. La relation sera 
différente  car les enjeux seront différents  dans 
le cadre de procédures d’accréditation ou de 
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P10 : Les processus d’amélioration 
continue de l’organisation et de 
l’activité de l’agence

L’amélioration continue du fonctionnement et 
de l’organisation d’une agence d’évaluation 
intègre les mécanismes de retours d’expérience 
mais elle pose plus globalement la question de 
la mise en place d’une politique de la qualité 
pour l’ensemble des activités  de l’agence et 
l’organisation d’une entité interne en charge de 
la qualité. Les valeurs portées par une agence et 
la nature de son activité imposent en effet une 
exemplarité en matière de politique de la qualité 
ce qui pose la question de la formalisation de 
son pilotage interne et des procédures guidant 
l’ensemble de son activité mais aussi de sa 
gouvernance politique  de sa communication 
et de ses relations externes. Cette démarche 
n’échappe pas à la mise en place d’un processus 
d’autoévaluation de l’agence et d’un référentiel 
interne ou d’une charte qualité. En Europe  le 
dispositif EQAR (European Quality Assurance 
Register for Higher Education) propose un 
mécanisme volontaire d’évaluation externe 
des agences et ainsi la possibilité d’une 
reconnaissance of cielle du statut d’agence 
respectant les standards européens ESG 
(European Standards and Guidelines for Quality 
Assurance in Higher Education).

des informations recherchées. Les  enquêtes et 
les séminaires d’échanges sont souvent les 
modalités utilisées. En première instance  deux 
cibles d’acteurs sont souvent privilégiées : les 
équipes de direction des entités évaluées et 
les évaluateurs mobilisés dans les comités. Les 
informations issues des équipes de direction des 
entités évaluées permettent d’analyser comment 
les méthodes d’évaluation sont comprises et 
acceptées et comment les résultats de l’évaluation 
sont perçus et exploités. Le dialogue avec les 
évaluateurs est complémentaire et permet 
notamment d’analyser la compréhension des 
méthodes proposées par l’agence  l’ef cience 
des outils et des procédures et les besoins de 
formation.

Des retours d’expérience peuvent également 
être mis en œuvre avec les ministères de tutelle 
des institutions et avec les publics utilisateurs 
des rapports d’évaluation pour analyser  
l’exploitation des rapports produits et les attentes 
non satisfaites.
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Trois idées principales s’en dégagent :

- La révision périodique des standards s’impose 
comme un mécanisme nécessaire que 
l’agence devra mettre en place. De manière 
complémentaire  c’est à la communauté 
universitaire  dans le cadre d’un dialogue 
ouvert avec les acteurs socio-économiques 
de veiller à ce que les standards soutiennent 
bien le développement d’un enseignement 
supérieur pertinent au regard des attentes de la 
société libanaise et en phase avec les exigences 
internationales.

- L’articulation des activités d’une agence 
nationale avec celles des agences internationales 
est une préoccupation largement partagée. 
Ces préoccupations re ètent à la fois un souci 
de crédibilité et l’appréhension de la charge 
supplémentaire due à la multiplication des 
activités d’assurance qualité. Une analyse 
approfondie montre qu’une articulation bien 
pensée  apporterait du dynamisme  de la 
cohérence et de la transparence en conjuguant 
les normes internationales aux attentes et aux 
besoins locaux. Il faut donc souhaiter que 
l’agence libanaise  dès sa création  engage 
des ré exions et des activités dans cette voie. 
C’est au fond une nécessité pour le système 
d’enseignement supérieur libanais qui est 
naturellement ouvert  autonome et diversi é.

- Le passage à l’évaluation des programmes 
est souhaitable. Il serait sans doute intéressant 
de pro ter de l’expérience  au sens le plus 
large  acquise par le projet TLQAA pour 
amorcer des activités d’assurance qualité des 
programmes quelles que soient leurs modalités 
de délivrance. Cette approche complémentaire 
de l’évaluation des institutions impliquerait une 
ré exion approfondie sur le lien enseignement 
supérieur - recherche et  le cas échéant  sur 
les conditions de l’évaluation de la recherche.

Au terme de cet ouvrage  les auteurs espèrent 
que les nombreux résultats acquis au cours du 
projet TLQAA ainsi que les pistes de ré exion 
rassemblées dans ce livre seront utiles à 
la communauté académique  aux parties 
prenantes  aux responsables politiques et à 
tous ceux qui sont concernés par la qualité des 
enseignements supérieurs au Liban  en Europe 
et ailleurs dans le monde.

Conclusions

Les pages de cet ouvrage décrivent l’expérience 
et les leçons tirées par les partenaires libanais 
et européens d’un projet Tempus qui visait à 
faciliter la mise en place de l’agence libanaise 
d’assurance qualité en enseignement supérieur. 
Entraînés par une conviction forte pour la 
qualité de l’enseignement supérieur  les 
partenaires se sont engagés fortement et ont 
conçu ensemble les composantes principales 
d’une agence d’évaluation. Ils ont ensuite testé 
ces composantes dans une simulation du travail 
de l’agence notamment des réalisations d’auto-
évaluations et d’évaluations externes pilotes.

Les béné ces de ce projet ont été énumérés tout au 
long des chapitres. Ils comprennent notamment 
le dialogue entre partenaires académiques  
la mise en place d’un environnement propice 
au développement de con ance mutuelle  
l’amorcement d’une culture de la qualité et de 
la preuve  la familiarisation avec les notions et 
concepts de l’assurance qualité  la formation 
d’évaluateurs  la mise en pratique de processus 
d’évaluation interne et une première évaluation 
expérimentale de quelques institutions. 

Le cadre expérimental de l’exercice a bien 
entendu largement réduit les tensions normales 
qui peuvent exister lors de la création d’une 
agence d’évaluation. Il a facilité une ré exion 
académique animée d’abord par le souci de 
bien commun. Effectivement  si le dialogue  
la transparence  le respect de la diversité et la 
médiation par les tiers ont permis d’atteindre les 
objectifs du projet  ce sont aussi des acquis pour 
l’avenir. Ces compétences et savoir-faire seront 
nécessaires pour réussir la mise en place de 
l’agence nationale.

En dé nitif  le projet avec ses résultats démontre  
aux yeux des partenaires  la viabilité et l’utilité 
d’une agence nationale d’assurance de la qualité 
qui respecte les normes internationales et qui 
maintient et pro te de relations privilégiées avec 
des experts et des agences internationaux. 

Le projet ne conclut pas le travail dans ce 
domaine. Il ne termine qu’une étape en offrant 
plusieurs perspectives. Les retours d’expérience 
des partenaires et des observateurs dressent une 
cartographie riche et nuancée des positions  des 
besoins partagés et des perspectives mutuelles. 
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The future of Lebanon depends to a large extent on the quality of the people 

serving in its public and private sectors. We are engaged in a rigorous process 

to improve the quality of higher education, and consequently to transform our 

institutions.

The Tempus-TLQAA project has been heading this process, working closely 

with twenty academic partners including our own. Our commitment to this 

noble objective is as serious as is our need to give priority to the values of 

tolerance, honesty, transparence, and accountability, in all our endeavors. Any 

activity outside this commitment, will only perpetuate the inef ciencies that 

permeate the patterns that are familiar to all of us.

It is my hope that this book will be read widely and especially by those 

concerned with higher education and with developmental policies. 

I take this opportunity to thank all of those who gave a great deal of their time 

and effort to present us with this ne contribution.

Elie A. Salem
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Design of an evaluation agency in higher education

Introduction

Quality assurance in higher education is not 
simply the application of a set of administrative 
rules and procedures  but it is also and above all 
a dynamic  stimulating  and continuous quest for 
excellence by the academic community. In this 
context  assuring quality induces a continuous 
change of operational modes beyond the 
corresponding set of rules and procedures  
sometimes even a change of mindset and a self-
re ection on the needs  outcomes  procedures  
processes  and  therefore  on the whole system 
while taking into account the socio-economic 
and cultural context.

This book describes the efforts undertaken by 
a group of Lebanese and European partners 
seeking to establish the bases and foundations 
for a speci c quality system best suited for 
institutions of higher education in Lebanon. It 
provides several good practices and introduces 
some reference points that would be helpful to 
similar processes in other systems and contexts.

The context

One of the oldest in the region  with some 
universities established over 130 years 
ago  the Lebanese higher education system 
ensured quality education through its inherent 
competitiveness. With the war years (1 75-
1 2) the development of the sector sharply 
slowed down  while after the war  the sector 
underwent a signi cant proliferation which 
was not well organized. The end result was a 
sharp increase in the number of young private 
institutions and geographic branches/campuses 
of existing institutions.

The increasingly central role of higher education 
driven by the advent of the knowledge based 
society  globalization  and the increasing 
competitiveness of the sector  and its rapid 
growth continue to challenge and transform 
institutions of higher education.

In such a highly dynamic and challenging 
context  quality assurance became essential to 
ensure that the ongoing development of higher 
education respects quality while remaining 
relevant to meeting societal needs.

The Project

The Tempus TLQAA project (“Towards the 
Lebanese Quality Assurance Agency”) is 
certainly not the rst initiative in this direction in 
Lebanon. Sensitive to global dynamics and local 
needs  the Lebanese higher education sector  
with its attributes of diversity and autonomy  
has launched various actions towards the 
development of a national quality assurance 
system. While the oldest universities in the 
country were involved in accreditation processes 
by international agencies  seminars and 
conferences were organized around the theme 
of Quality Assurance to raise the awareness of 
all stakeholders. Progressively  Quality assurance 
became at the heart of the national concerns for 
reform and modernization of the sector of higher 
education.

In 2010  an AMIDEAST1 (“America-Mideast 
Educational and Training Services”) project 
was launched by the Lebanese Association 
for Educational Studies with the participation 
of Tempus HERE (“Higher Education Reform 
Experts”) in order to propose  to the Ministry 
of Education and Higher Education  a draft law 
for the establishment of a Lebanese Quality 
Assurance Agency. This law  that would hopefully 
be voted upon soon  de ned the outline for a 
national quality assurance system and a future 
evaluation agency at the nucleus of the proposed 
system.

It was interesting to accompany the legislative 
process with a project designed to allow 
experimental validation of the principle 
of a national agency. Indeed  many issues 
remained unresolved  including the conditions 
of independence  neutrality  and even the 
practical feasibility of a national agency. Thus  
the idea came about to start a project with two 
objectives; (1) to design all the components 
of the Lebanese quality assurance in higher 
education and (2) to test those components in a 
real life pilot evaluation to validate the concepts 
and approaches.

Once the objectives have been clearly de ned  
their implementation depended very much on 
the availability of the required resources. Such 
an academic project required combined efforts 
1 AMIDEAST is an American non-pro t organisation  engaged in 
international education  training and development activities in 
the Middle East and North Africa.
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The quality assurance agencies and the CIEP 
provided their valuable expertise within the 
area of external evaluation and international 
standards. The European universities brought 
their academic visions and experiences about 
their quality assurance systems. The diversity 
of European systems tted well with the 
characteristic of diversity of the Lebanese Higher 
Education system and covered a wide spectrum 
of approaches in the eld.

Steering the Project

The rich experience  expertise  and 
representativeness were the strong point of the 
consortium and yet  its major challenge.

At the onset of project design  the key idea was 
to have effective management and coordination 
structures. A speci c action plan with a clear 
distribution of tasks involving the partners 
according to their pro les and a policy for the 
communication of results obtained at all project 
milestones have been established. 

As management  a core steering committee was 
formed and included the project coordinator 
(University of Balamand)  the Directorate General 
of Higher Education  the “Centre international 
d’études pédagogiques” (CIEP)  and the Lebanese 
University. For communication  a website was 
rapidly developed during the rst month of the 
project to serve as a means for exchanging and 
saving of information  as well as an instrument 
for dissemination of the project results. 

In the early stages of the project  an unexpected 
and unplanned event helped to strengthen the 
trust and ties within the consortium. During the 
submission of the project proposal to the Tempus 
Programme  two partners failed to provide their 
application les on time while continuing 
to declare their interest to participate in the 
project. The Tempus programme  with its exible 
design  offered the possibility of adding newer 
partners even after the acceptance of the project. 
However  this entailed a request for participation 
of the new partners by all the members of the 
project consortium with a clear evidence of the 
advantage brought about by the new partners. 
The eighteen partners made the request to 
include the two newer partners  and the request 
was generously approved by Tempus. This event 
showed how trust  transparency  solidarity  and 

of several Lebanese as well as international 
partners. Therefore  it was essential to form a 
consortium that includes the necessary expertise 
and respects the diversity of the Lebanese Higher 
Education system with its different schools of 
thought. The project promoters found in the 
European Tempus programme an appropriate 
source of support.

The choice of the consortium was critical for 
the achievement of the objectives taking into 
account the major concerns for diversity and 
representativeness. On the Lebanese side  the 
consortium included the Ministry of Education 
and Higher Education represented by the 
Directorate General of Higher Education  the 
Lebanese Association for Educational Studies 
and several university partners. Ten Lebanese 
universities represented the diversity of the 
system by the multiplicity of their characteristics. 
Thus  the following were represented in the 
consortium:

- Public and private universities ;
- Different higher educational systems: 
European  American  etc.;
- Three main teaching languages : Arabic  
English and French ;
- Different sizes and age pro les ;
- Different regions ;
- Various community and social backgrounds ;
- Different experiences in quality assurance.

The Lebanese universities participating in the 
consortium were: The Lebanese University  
American University of Culture and Education 
(AUCE)  Beirut Arab University (BAU)  Lebanese 
American University (LAU)  Modern University 
for Business and Science (MUBS)  Al-Manar 
University of Tripoli (MUT)  Notre-Dame 
University – Louaizé (NDU)  Université Sainte-
Famille (USF)  Université Saint-Joseph (USJ)  and 
University of Balamand2 (UOB).

On the European side  the consortium included 
universities from Belgium (Université Libre de 
Bruxelles)  Spain (University of Alicante)  France 
(Université technologique de Compiègne and 
Université de Lorraine) and the United Kingdom 
(Edinburgh Napier University)  two quality 
assurance agencies (ANECA for Spain and 
AERES for France)  as well as the French “Centre 
international d’études pédagogiques” (CIEP).

2 Grantholder and coordinator of the project.
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after the pilot evaluation during which and for 
the rst time in Lebanon  ten universities have 
developed their self-assessment reports and ve 
among them opened their institutions premises 
for ve external assessment teams formed of 
Lebanese and European reviewers. Based on this 
experience  the third Chapter provides a set of 
ten benchmarks that assist in the design of a new 
quality assurance agency in higher education.

mutual respect have been established among 
consortium members and that re ected a healthy 
starting point for the project.

This book describes the project  its outcomes  
and ndings  as well as the lessons learned. 
It is organized as follows. The next chapter 
details the project working plan and its various 
phases and results. Chapter II describes the 
lessons learned by the different participants 
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Paris and an of cial launch at the University of 
Balamand in Lebanon  were scheduled. 

At the pre-launching meeting  the president of the 
University coordinating the project (University 
of Balamand)  the president of the Lebanese 
University  and the Director General of Lebanese 
Higher Education visited the “Conférence des 
Présidents d’Universités”  the agency for quality 
assurance (AERES)  and the “Direction générale 
pour l’enseignement supérieur et l’insertion 
professionnelle” (DGESIP) in France. The goal 
was to closely observe a European quality system 
as perceived by its key stakeholders. 

Under the auspices of both the Minister of 
Education and Higher Education in Lebanon 
and the Ambassador Head of the EU delegation3   
the launching ceremony brought together 
major stakeholders and decision-makers in 
the Lebanese Higher Education. This meeting 
allowed for a good exposure of the project’s 
activities and general objectives. Although the 
launching of the project was widely covered 
by the media  the development efforts were 
afterwards conducted far away from media 
coverage. Nevertheless  whenever a new 
result emerged out from the project or a major 
accomplishment was reached  it was always 
presented to the Lebanese academic community 
via national roundtables and communicated via 
the project website. 

3 Ms Ambassador Angelina Eichhorst.

I. The major phases of the 
project

The organisation of the activities of an ambitious 
project that aims to build and test the components 
of a quality assurance system must be done with 
ultimate care  speci cally when the project 
consortium consists of twenty partners.

The main structure of the activities and the 
corresponding work plan were de ned in the 
Tempus proposal and were followed at the 
stage of execution. The project was organised 
into six work packages: four for development  
one for dissemination and one for management. 
The development work packages correspond to 
activities dedicated to the design of a model for 
the quality assurance system (Work Package 1)  
the project standards and assessment procedures 
(Work Package 2)  the selection and training of 
the reviewers (Work Package 3) and the pilot 
evaluation (Work Package 4).

Work Package 1  dedicated to the proposal of 
a model for the quality assurance system in 
Lebanon  was the corner stone of the project. 
As the matter of fact  it is necessary to reach 
a consensus about the model for the quality 
system to build before any other activity in the 
project could start. This model proposal helped 
to balance the existing tensions in the system and 
provided a framework for a healthier pursuit of 
the other development activities. The activities 
of this work package are described in the next 
section. Work Package 2 aimed at de ning 
the quality standards and procedures  while 
Work Package 3 discussed the selection of the 
Lebanese reviewers and their training on external 
evaluation standards and procedures. Work 
Package 2 and Work Package 3 are described in 
sections I.2 and I.3 respectively. 

At the end of Work Packages 2 and 3  all the 
components of the Lebanese quality assurance 
system were set. These components needed  
however  to be experimented upon for validation 
and proof of their relevance at the national level. 
Work Package 4 details this pilot evaluation and 
is described in section I.4.

For the project management and dissemination 
of the obtained results  a particular approach 
was planned. Allowing a special attention to the 
start of the project  a pre-launching meeting in 
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The exchange and dialogue resulted in a clear 
de nition of the problem within the Lebanese 
Higher Education system. Indeed  the insertion 
of a quality assurance agency in a given system 
means  most often  a shift from a governance 
system with two major components  the regulator 
(the State) and institutions of higher education  
to a system with three major components: the 
regulator  institutions of higher education  and a 
quality assurance agency. 

The problem is  therefore  to identify the bene ts 
of conceiving this new governing structure  but 
also to de ne the respective roles of the three 
components and their mutual relations. The need 
for an agency or for a quality assurance system 
is commonly an undisputed fact and the case in 
Lebanon was no exception. The exact de nition 
of the respective roles of the three components 
and their mutual relations was not so evident. 
How to move from the current governing system 
to a system  where a quality assurance agency 
operates launches an additional challenge.

This general vision was quickly broken down 
into a series of practical questions by observing 
the systems that exist in Europe  the United 
States  and the region. Furthermore  this 
debate had already begun with the AMIDEAST 
project previously described and  the draft law 
about the establishment of a Lebanese quality 
assurance agency in higher education was still a 
reference document that provided some answers 
to the questions raised about the roles of the 
three components and their mutual relations. 
The following section brie y describes these 
questions  the various answers  and the choices 
taken in order to pro le the quality assurance 
system.

The last phase of the project was dedicated to 
the promotion and dissemination of the results 
to the general public.

I.1. Proposed model for the Lebanese 
quality assurance system

The introduction of an external quality assurance 
structure in a system of higher education is a 
delicate operation that must take into account 
the different forces acting upon the system. The 
model must reassure the different stakeholders 
that their legitimate interests are considered.

The text of the draft law was used as a reference 
document for the development of the model for the 
Lebanese Quality Assurance system. The model 
is also highly dependent upon the local higher 
education context. In order to fully enjoy the 
experience of the European partners in building 
quality assurance models and to facilitate their 
task to properly advise the Lebanese partners  
a description of the national higher education 
system was conducted. The Directorate General 
of Higher Education supported the project by 
providing all of the necessary information.

The exchange of views  dialogue and mediation 
were the main tools to accomplish the objectives 
of this work package. The work was realized in 
three phases. In the rst phase  a small group 
proposed and drafted a model that was discussed 
afterwards in the consortium and then diffused 
as widely as possible across the higher education 
sector in Lebanon. Six months into the project  
a national roundtable was organized to allow 
the collection of the feedback of stakeholders 
in the Lebanese Higher Education upon which 
adjustments to the model were applied towards 
the end of this third phase.



15

Design of an evaluation agency in higher education

In this project  a consensus for continuous 
improvement principle was reached. This 
choice is probably related to the high diversity 
and autonomy that characterize the Lebanese 
system. Although the evaluation agency seeks 

rst the continuous improvement of institutions  
the proposed model promotes the publication of 
an executive summary of the evaluation reports 
to inform  in academic terms  the society about 
the evaluated institution.

I.1.3 Independence and relation with the 
Ministry

While these two points were clearly addressed in 
the draft law  they were however detailed in the 
proposed model. Underneath these two points lie 
the decision-making mechanisms. The choices 
here are also various. In the neighbouring region  
quality assurance agencies are often very central 
structures related to the ministries and usually 
enjoy strong decision-making power regarding 
the closing of programmes or institutions. In 
other systems  the agency has a pure advisory 
role. 

The Lebanese system of higher education is 
greatly diverse and autonomous but it is also 
very competitive. This breeds mistrust  whereas 
trust is crucial for the establishment of a quality 
assurance agency and its success. Thus  the 
proposed model  like the draft law  calls for 
keeping decisions within the existing structures  
while the agency gives an accurate account of 
the evaluated institution through the evaluation 
reports it submits to the Ministry. In this context  
the guarantee of the independence of the agency 
becomes all the more crucial.

Finally  it is important to distinguish between 
two dimensions of independence. The structural 
independence should be sought without 
prohibiting dialogue with the stakeholders  while 

I.1.1 Towards the creation of a Lebanese quality 
assurance agency in higher education

The need to establish a national quality assurance 
system is not in doubt. However  multiple options 
were presented: i) accreditation by international 
agencies recognized by the ministry  ii) creating 
a unique Lebanese agency for institutional 
evaluation  iii) designing a system with several 
quality assurance agencies. 

The interest for the rst solution was strong at rst. 
However  solid arguments were presented about 
the importance for a common academic culture 
to build a national agency with an in-depth 
knowledge of the local needs and problems 
tipped the consensus towards a solution close to 
the third  i.e. towards the design and conception 
of one Lebanese agency that will always serve 
as the reference agency without closing the 
door for other possible agencies. Encouraging 
institutional accreditation by international 
agencies shall be maintained independently of 
the work of the national agency.

I.1.2 Continuous improvement versus 
account ab i l i t y

This issue is in direct relation with the 
mission of the agency and its objectives. The 
accountability approach is often perceived 
as the appreciation of the achievement of the 
objectives set by the institutions and/or their 
programmes as anticipated by the public 
during external evaluation  and this approach 
for quality assurance is a summative approach. 
In comparison  the continuous improvement 
approach seeks to assess future performance 
and the capacity of evaluated institutions to 
detect and address issues that are or may be 
encountered. The compatibility between the two 
approaches is an object of difference within the 
academic community.
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interactions with higher education institutions 
during the quality assurance evaluation. 
Only nal reports and summaries can be 
communicated.

I.1.8 Other elements

The project partners and all the stakeholders who 
participated in the round table in March 2012 
discussed other aspects related to the appeal 
procedures  the training of reviewers  the support 
brought to institutions  and the productions of 
the agency. The corresponding choices and 
arguments can be found in the document 
“The Lebanese Quality Assurance System - A 
Proposal” Deliverable WP1  July 2012.

The model was the result of a consensus between 
the project partners  and it has been positively 
received during the national roundtable by 
the representatives of the wider academic 
community.

I.2. Standards and Procedures

Using standards in the evaluation process 
guarantees the transparency of the process. Both 
the reviewed and the reviewing parties will have 
in common the axes over which the system to 
be reviewed is projected. At the same time  the 
de nition of the standards with the associated 
criteria allows the stakeholders of the higher 
education system to foster its relevance to the 
socio-economic needs. It is worth noting that 
the standards are not a static object but are 
rather to be updated regularly to better consider 
the evolution in the higher education system. 
This chapter summarizes the de nition of the 
standards as performed in the project as well as 
their application in the pilot evaluation.

I.2.1 International practices

To prepare for Work Package 2 “Standards 
and Procedures”  a survey of standards and 
procedures in various countries was undertaken 
to: (1) identify the standards used by international 
organizations; (2) render an account of their 
organization; (3) investigate the meaning of 
each of the surveyed standards  its scope and 
its link with other standards; (4) identify every 
related condition requested by any standards; 
and (5) draw major conclusions that would help 
in drafting the rst version of standards for the 

the operational independence remains the most 
important and can be guaranteed  inter alia  by 
the transparency of the rules and procedures.

I.1.4 Mandatory evaluation process

The model  as well as the draft law  proposed that 
the evaluation to be conducted by the agency 
should be mandatory for all higher education 
institutions. However  due to the autonomy of 
institutions and the lack of direct funding of 
private institutions of higher education by the 
State  it is dif cult to nd incentives to promote 
external evaluation.

I.1.5 Scope of the activities

The scope of activities of the agency -programmes 
versus institutions- was also a subject of 
discussion. Here also  different opinions exist 
based upon international experiences and the 
needs of higher education in Lebanon. While 
demand is greater for the programmatic quality 
assurance  it was proposed to focus the activities 
of the agency on the two aspects  programmatic 
and institutional  starting with institutional 
evaluations in the rst phase. This is justi ed by 
the lack of reviewers and experiences necessary 
for evaluating programmes  while institutional 
evaluations require fewer resources. 

I.1.6 Good practices and international expertise

The model recommends the agency to 
follow up and to consider international best 
practices  to establish its own internal quality 
procedures and  to be regularly evaluated by 
an international agency or organization. The 
draft law foresees two international experts as 
members of the Board of Directors. The draft 
law calls for including international reviewers in 
the reviewing committees to contribute to the 
dissemination of international practices. 

I.1.7 Transparency and con dentiality

As described in section I-1.3  transparency is the 
main guarantee of operational independence. 
The model calls for making public the standards  
procedures  methods  and lists of evaluators.

On the other side  to maintain and develop 
a culture of trust  it is necessary to maintain 
con dential all information gathered and 
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by a standard statement. For each of the nine 
standards  a set of sub-standards are listed. 
The standards related to institutional elements 
are: (1) Goals and Objectives  (2) Governance 
(organization  administration  decision-making  
institutional research  planning)  (3) Teaching 
and Learning (teaching models  learning 
outcomes  student engagement  evaluation  
student achievement  graduate employability and 
competitiveness)  (4) Academic Programmes  
(5) General Resources (library  building and 
facilities  technology  nancial resources)  (6) 
Human Resources (faculty and staff)  (7) Students 
(admission and retention  services and support).

The two standards related to principles are: 
(8) Public Disclosure (visibility  transparency  
and documentation)  and ( ) Integrity (ethics  
accountability  promoting democratic values  
dialogue  and respect of diversity).

Unlike the American model  where the 
“Mission” constitutes the key standard  in light 
of which the whole institution is examined 
and to which most of the other standards are 
linked  the proposed key or central standard to 
which all other standards could be relatively 
linked as applied in all types of institutions in 
Lebanon is “Teaching and learning”. Mission 
is not a common concept among all Higher 
Education Institutions (HEIs) in Lebanon  and its 
application is susceptible to issues of reliability 
wherever it is used in institutions that do not 
follow the American model.  Mission statements 
could be unclear  or written just as a discourse  
independently of any other factor and with no 
intended implication. “Teaching and learning” 
is a general standard  in the sense that it could 
be judged regardless of the model adopted. It 
is so generic that international achievements 
tests are nowadays applicable in many elds 
of study in higher education. It is also general 
in that it applies to the entire higher education. 
This centrality of the “pedagogical” aspect is not 
unique. The UK standards have taken a similar 
option  where academic programmes constitute 
the other face of the medal. In our case  it will be 
possible to view the other standards  in addition 
to their standalone representation  as playing 
the role of “factors” explaining the weaknesses 
and the strengths of teaching and learning at the 
institution. 

“Teaching and learning” standard states the 

Lebanese Quality Assurance Agency (LQAA). 
The survey focused on the experiences of ve 
U.S. higher education accreditation agencies 
in this eld  as well as on the European quality 
assurance experiences  namely those of France  
the French community of Belgium  Spain  and 
the United Kingdom. The agencies reviewed 
differ markedly in their presentation of standards 
to be applied by higher education institutions in 
order to obtain accreditation and/or licensure. 
The structure of the standards  their grouping 
or listing  their format  and the breadth of their 
content vary greatly.

In comparison to the models of quality assurance 
in those ve systems  Lebanon seems similar 
to the European countries in the sense that 
the quality assurance agency is a public body  
while it seems similar to the USA in the sense 
that Lebanese higher education institutions are 
highly diverse. This imposes a careful selection of 
the options to be adopted in light of the speci c 
features of the Lebanese context.

I.2.2 Proposed standards

Reaching consensus on the standards was a 
major challenge given the links of relevance that 
standards establish between higher education 
on one side and the society and its needs on 
the other. 

Once the comparative study of existing standards 
in some major agencies was done  a rst set of 
standards was drafted and communicated to 
the Lebanese partners. Upon discussion of the 
standards  a newer version was de ned  discussed 
again  and updated in the consortium before 
being presented during a national roundtable. 
The comments received during the roundtable 
were also considered  and a consensus yielding 
the nal de nition of the standards was reached. 
Standards can still be updated even after the 
experimental phase in the project. 

The standards proposed for the LQAA are a 
synthesis of the standards reviewed in the 
American and European experiences that have 
been adapted for the Lebanese context in order 
to apply to all Lebanese higher education 
institutions. The core standards are nine in 
total  of which the rst seven relate to various 
elements of the institution  and the last two relate 
to principles. Each standard has a title  followed 
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the use of this theme a microcosm of the larger 
process  were TLQAA to move away from the 
pilot stage to actual implementation.

I.2.4 Usage of the standards at the external 
evaluation

At the time of appointment  External Review 
Committee members signed a declaration and 
disclosure form to ensure that the institutional 
evaluation is conducted without bias  personal 
interest or preference  and to safeguard the 

ndings of the evaluation. 

The agenda for the institutional site visit  drafted 
by the Chair and circulated among Committee 
members for feedback and approval  was 
negotiated and agreed upon via E-mail between 
the External Review Committee Chair and the 
Chair of the Institutional Steering Committee two 
weeks prior to the date of the pilot evaluation. The 
purpose of the Agenda is for the External Review 
Committee to meet the Institutional Steering 
Committee and key institutional personnel able 
to corroborate information related to “teaching 
and learning” activities and presented in the Self-
Study Report.

As part of the procedures set by the project  
the evaluation strategy of the external review 
committee was as follows: 

1. Developing questions based upon the 
critical reading of the Institutional Self-study 
Report and the systematic examination of the 
evidence documenting “teaching and learning” 
effectiveness appended to the Institutional Self-
study Report;
2. Developing speci c questions that relate 
to “teaching and learning” effectiveness as 
a whole as well as to its 10 sub-standards as 
de ned by “TLQAA Institutional Evaluation 
Expert Tool”;
3. Seeking evidence of “teaching and 
learning” effectiveness through meetings with 
representatives of the University’s governance  
deans  faculty members  students  and staff;
4. Documenting via extensive note-taking by 
the Secretary the interviews between institution 
members and External Review Committee;
5. Holding brie ng and debrie ng sessions by 
the European observer;
6. Writing an evaluation report that synthesizes 
and interprets the ndings collected during the 
institutional visit and making recommendations 

following: “The institution promotes and offers 
adequate support for teaching and learning 
effectiveness. The institution promotes active 
learning  articulates goals  and evaluates student 
learning based on accepted practices.”

The whole process of the de nition of the 
standards has shown clearly that standards 
depend largely on the higher education system 
and should re ect its pro le. It is worth noting 
here one example related to Standard  about 
“integrity”  where considering the local society 
needs  this standard calls the institution to 
promote democratic values  sense of dialogue  
communication and respect of diversity.

I.2.3 Usage of the standards during the self-
study

Ten Lebanese higher education institutions 
(HEIs) were asked to undergo a process of self-
evaluation and produce a thematic self-study 
report centred on “teaching and learning”  
TLQAA Standard 3 being the key standard. To this 
end  TLQAA developed and furnished HEIs with 
an Institutional Evaluation Guide for preparing 
a Self-Assessment Report. This lists the main 
descriptors of Standard 3 and the descriptors 
of the other standards related to “teaching and 
learning” and proposes an organizational plan 
for conducting self-assessment. It also highlights 
the role of evidence gathering and guidelines for 
writing the report.

As described in the previous section  Standard 
3 articulates the components of quality teaching 
and (by logical extension) quality learning  from 
the articulation of clear learning outcomes at 
all levels to assessment practices. At its heart  
the standard’s various components are meant to 
be used not as benchmarks but as conceptual 
descriptors of what constitutes quality teaching 
and learning  at a minimum. Item by item  
and following the prepared guide  the process 
requested a clear look in the mirror from 
Lebanese HEIs in order to make evaluative claims 
about themselves: Does the institution provide 
evidence of student learning? Are programmes 
properly administered? What does the institution 
do in case of identi ed weaknesses or failing 
practices?

Standard 3 “teaching and learning” was chosen 
because it acts as a “nodal” standard. This makes 
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The observation of the impact of new technologies 
on the academic world shall not hide the 
fundamental aspects of higher education and 
mainly the concern for integrity. Integrity is the 
cornerstone in the framework of principles and 
standards of institutions of higher education. 

Beyond the standards proposed in the project  the 
experts and members of the next LQAA would 
probably incorporate new ones in the future. 
Scienti c research  e-learning  or the safeguard 
of the assessment of students are  among others  
major issues to consider.

to the Institution to improve its own practices of 
teaching and learning;
7. The Chair of the External Review Committee 
writes the Report. Upon circulation among 
Committee members for feedback and 
approval  the Report is submitted to the TLQAA 
coordinator;
8. The project coordinator and the chairperson 
of the committee hand in the Report to the 
President of the corresponding university in a 
dedicated restitution meeting.

It is clear that the actions 1  2  3  6 and 7 of the 
procedure set by TLQAA call for an extensive 
usage of the standards and their descriptors. The 
effectiveness and transparency of the evaluation 
process depend largely on the intensive usage of 
the standards as references.

The External Review Committee sought answers 
to two main questions: i) How the Institution is 
performing in promoting and offering adequate 
support for “teaching and learning” effectiveness 
and  ii) What the External Review Committee 
recommends to the Institution to improve 
“teaching and learning”? 

The TLQAA Institutional pilot evaluation was 
an opportunity for institutions to embark upon 
a process of self-assessment  i.e. an exercise 
that engages the whole institutional community 
in a process that will lead to institutional 
improvement of “teaching and learning”. The role 
of the standards is central in the whole process in 
order to aggregate the analysis of the ndings of 
the internal and external evaluation on few axes. 
As an outcome of the exercise  several partners 
have expressed the need to update the standards 
in two directions: reducing the overlap and a 
better consideration of the aspects of “research 
activities”.

I.2.5 Some re ection elements about the 
development of standards

Beyond the accreditation of the institutions 
and programmes the accreditation of courses 
delivered in distance learning mode is a concern. 
In depth re ection within the TLQAA project led 
us not to underestimate the course evaluation. 
Moreover  and as con rmed by the international 
development of MOOC (“Massive Open Online 
Course”) this dimension should henceforth 
be considered in the re ection about quality 
assurance in higher education.
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To form a review committee for a particular 
evaluation  a set of proposed criteria permit to 
select in the agency’s list of reviewers. All these 
criteria are described in the TLQAA document 
“Rules for the selection of review committees’ 
members ” December 2012.

Once the criteria were put  it was decided 
that the Lebanese partners will provide the 
candidates’ names and that the European 
partners will perform the nal selection. For 
reasons of training capacity  twenty reviewers 
should have been originally selected  two 
by Lebanese partner institution. Forty-four 
nominations were received  and thirty-two were 
selected  including one student. Finally  for 
reasons not related to the project  twenty nine 
individuals participated in the training at ANECA 
and AERES. The number of Lebanese participants 
to the training clearly demonstrates the interest 
of the partner institutions in the project and its 
ongoing development.

I.3.2 Training of the reviewers

Based on the learning outcomes of the training  
mainly reviewers to be able to evaluate in 
general and in the Lebanese context in particular  
it was decided to divide each of the two training 
sessions  in Madrid and Paris  into two main parts. 
The rst part showed and acquainted Lebanese 
reviewers with the approaches  processes  and 
tools used in each of the two agencies/systems. 
Its purpose was to introduce the reviewers to the 
evaluation and assessment processes operating 
in systems different from those in the country 
of application. The second part of the training 
assisted the Lebanese reviewers in converging 
their views towards a common representation 
of the reviewer’s tools developed in the project  
namely the TLQAA standards and procedures.

Although the agencies had their training 
materials  this material has been adapted to the 
speci c needs of the project in order to provide 
the reviewers with a synthetic view. The training 
method was a series of presentations with a 
signi cant time for questions/answers between 
the Lebanese trainees and the trainers. The 
second part of the programme is dedicated to 
the standards and procedures set out in TLQAA. 
During this part  the procedural documents have 
been prepared as a reviewer’s guide. In addition  
a guide for the institutional self-study was also 

I.3. Selection and training of the 
Lebanese reviewers

Peer evaluation has been adopted as a basic 
principle. Hence  the experts have a central 
role in the action of evaluation conducted by 
the agency. The success of the agency and the 
recognition of its legitimacy depend largely 
on the selection and pro les of the reviewers. 
To manage this human resource  it is expected 
from the agency to build and update its list of 
potential reviewers  and to select from the list 
the reviewers that will form the committee for 
institutional external evaluation. The agency 
must also train its reviewers to appreciate the 
diversity of the pro les of institutions and to 
ensure the proper functioning of evaluations.

I.3.1 Selection of the reviewers

Two selections are performed to designate the 
reviewers for an evaluation: the selection of 
reviewers who will be part of the list maintained 
by the agency  and the selection of reviewers 
from the same list to form a particular review 
committee. For the sake of transparency  the 
founding principle of the proposed model for 
the quality assurance system  two sets of criteria 
are de ned for the two selections.

To de ne these criteria  the same approach 
as for the two previous work packages was 
followed. A rst version of the two sets of criteria 
was proposed to the consortium then to the 
stakeholders of the Lebanese higher education 
at a national roundtable.

For the selection of reviewers to include in the list 
maintained by the agency  two subsets of criteria 
have been de ned: general and speci c. The 
general criteria promote a good and balanced 
representation of disciplines and education 
systems. The speci c criteria correspond to the 
type of reviewers. It was decided that a review 
committee shall include Lebanese academic 
reviewers  international academic reviewers  
professionals  and students. For Lebanese 
academic reviewers  the absence of a national 
system for the evaluation and ranking of 
professors and the great competitiveness of the 
system with a majority of private institutions not 
directly funded by the State add supplementary 
complexity requiring more rigor and transparency 
in the selection criteria and process.
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Undoubtedly  training had an effect on the 
selected reviewers. Spontaneous requests were 
made by the trained reviewers to repeat the same 
exercise in Lebanon between the two groups  
i.e. a request for convergence of the reviewers 
trained in Spain and France. This request has 
not been granted for practical reasons and for 
abiding by the other milestones of the project.

Finally  it is important to note that a number of 
tools have been made available to the reviewers: 
forms  evaluation grids  etc. These tools are 
critical to guarantee a quality action. They 
support during an evaluation the proper use of 
standards in the peer assessment. In addition 
to the acceleration of convergence  these 
tools provide transparency and a focus on the 
standards.

written. These documents together with the nal 
version of the standards were provided to the 
trainees in English and French. English was the 
instruction language in Madrid and French was 
the instruction language in AERES and CIEP. For 
this second part  the training was in the form of 
a round table with one or more trainers trying to 
make the trainees converge towards a common 
and precise understanding of the standards and 
procedures and their practical applications.

The document describing the TLQAA procedures  
in the form of a reviewer’s guide  begins 
by recalling the key concepts of the quality 
assurance system implemented in the project. 
Then  a brief overview of TLQAA standards is 
made. Following this  the various phases of an 
evaluation are detailed. These phases are:

- Pre-evaluation;
- Appointment of the review committee;
- Preparation of the site visit;
- Site visit;
- First draft of an evaluation report;
- Finalization of the report.

The description of these phases covers not only 
the fundamentals but also the form  such as 
the report structure or the reviewer’s behaviour 
during the site visit. An agenda for this phase is 
also proposed. For more extensive information 
please refer to “Institutional Evaluation - Rules 
and Procedures ” December 2012.

Selected reviewers were divided into two 
groups according to the linguistic criterion  and 
to respect within each group the institutions’ 
representation diversity and the disciplinary 
background diversity. The training visit was 
organised over three days. The sessions devoted 
to the presentation of the standards and 
procedures formed an opportunity to test the 
perception of these elements by the evaluators 
who were not involved in their conception. This 
had sometimes led to reactions and criticisms. 
However  the experienced and well-prepared 
animators refocused the debate on standards 
and procedures by emphasizing that these are 
not xed elements in time and that the quality 
assurance agency is a continuous learning unit. 
At the end of the training  a good convergence has 
been reached  and the reviewers in each group 
acquired a fairly homogeneous representation 
of the standards and procedures and their 
application.
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Essential to the design and implementation of 
the self-study process  the following features 
are necessary within the institution of higher 
education:

- A widely held understanding and acceptance 
of institutional priorities and activities among 
all university constituencies;
- The development of a broad understanding 
of the standards to help set the boundaries for 
the self-study;
- The promotion of broad communication and 
participation across the institution;
- The investment of signi cant time  resources 
and energy;
- The provision of documented supporting 
evidence indicating how the institution meets 
set standards of institutional quality;
- An understanding of the need for ongoing 
planning  the establishment of measurable 
outcomes  and the evaluation of institutional 
and educational outcomes moving the 
institution away from simple description and 
af rmation towards evidence-based decision-
making and subsequent action based on 
analysis of data and facts;
- The establishment of appropriate self-study 
committee that will best steer and provide 
leadership to the process.

The self-assessment process should not replace 
the ongoing process of continuous improvement. 
In particular  the production of evidence is 
largely based on the resources available in the 
information system of the institution  and the 
use of speci c collections of information should 
be limited so as not to cause the institution 
excessive workload.

The project has provided a guide for self-study 
reporting  and three European experts visited 
the different institutions undergoing the self-
assessment process to support them in this 
journey. What was clear in the meetings with 
these institutions was that each of them was 
approaching the exercise differently  most 
notably in how they were engaging with their 
staff to gather information. The extremes of 
engagement ranged from all staff meetings that 
actively sought the views from all staff members 
prior to writing the self-study report to issuing 
the completed report to staff for comment and 
correction. In both cases  what can be seen is 
that the preparation of the self-study report is a 
developmental process that re ects the quality 

I.4. Pilot evaluation

The TLQAA approach is based upon a validation 
of the proposed components by a real-life 
experiment. In addition to testing the designed 
components  the TLQAA approach offers 
the advantage of bringing quality assurance 
mechanisms close to the academic community  
and of building/reinforcing mutual trust among 
the stakeholders. The approach mainly consists 
of requesting from the Lebanese partner 
universities to perform a self-evaluation  then to 
select based on the submitted self-reports a small 
set of institutions to be evaluated. Finally  the 
external evaluation phase is conducted within 
selected universities. 

This section describes  by comparing objectives 
and experimental results  the different steps and 
the major outcomes of the pilot evaluation. It is 
mainly divided into three parts:

- The self-study conducted by the Lebanese 
partner universities
- External evaluation: preparation and site visit
- External evaluation: reporting

I.4.1 Self-study: procedures and reports

The self-study  both a product and a process  
serves two functions  namely  quality assurance 
and institutional enhancement. As a product  
the self-study presents a succinct picture 
of the institution. By re ecting on its past  
demonstrating an understanding of its present 
and outlining a course for its future for the 
purpose of improvement and the attainment of 
higher levels of academic and administrative 
excellence  the self-study portrays the institution 
as a dynamic learning organization. 

As a process  the self-study exercise is a 
comprehensive  systematic  broad-based  
inclusive and encompassing evaluation effort 
effective for addressing the institutions unique 
circumstances. It employs qualitative and 
quantitative analytic methods to assist in 
making judgments regarding academic quality 
and institutional effectiveness. By demonstrating 
the achievement of set standards that establish  
criteria for the quality of institutions of higher 
education deserving of public trust  the institution 
provides proof that its evaluative processes are 
designed to encourage such improvement.
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of its content. It might be of interest for the 
institution to receive feedback from the quality 
assurance agency on the draft report before nal 
submission of the self-study report which should 
be candid  concise and coherent in style and 
format. However  this practice must be managed 
with care to avoid the agency taking part in the 
self-assessment process.

In summary  an effective self-study process 
should:

- Begin with a broad understanding of the 
standards to set the boundaries of the self-
assessment;
- Establish appropriate self-study committee 
structures that will best serve the process;
- Focus on the institution as a whole and the 
evaluation of overall institutional effectiveness;
- Exemplify the institutions ongoing and 
systematic assessment efforts;
- Emphasize student learning and achievement;
- Encourage the wider participation from 
various institutional constituents;
- Adopt and maintain a de nite timetable to 
allow ample time for completion of various 
phases of the process including the collection 
of data and evidence as well as editing and 
formatting of the nal self-study document;
- Require perspectives throughout the process 
from various institutional constituents;
- Identify strengths and weaknesses and 
formulate strategies for improvement thus 
promoting a culture of assessment; and
- Involve detailed planning with the aim of 
bene ting from insights gained beyond the 
scope of the self-study exercise.

To facilitate the self-study process and reporting 
within the TLQAA project  the European experts 
together with the project coordinator visited the 
institutions during this phase and responded to 
the inquiries of the committees involved in the 
self-study reporting.

I.4.2 Some hints and tips on self-study reports

The self-study report is for external reviewers 
the rst contact with an institution  and it may 
be useful to facilitate their reading of the report. 
Whilst it may be tempting for institutions to 
include an excessive amount of information in 
the report  or as annexes  reviewers may think 
that a larger than normal report shows a lack 
of focus and an inability to discern the key 

culture of the organization. The concerns of 
the institutions covered whether they were 
taking the right approach. The short answer to 
this is that there is no right or wrong approach  
and that both the process and the self-study 
report are re ections of the quality culture in 
the organization  and each must choose the 
approach that meets their needs. To this end  
it is worth reinforcing that the process is not 
prescriptive. As the Guide produced for the 
project indicates “Self-assessment is more than 
a report. It is a process that should commit the 
whole institution.”

Other actions to support the development of self-
assessment practices can be considered  but this 
raises the question of the relationship between 
the agency and the institutions evaluated. Indeed  
if the agency has a role to play in this area to 
facilitate the dissemination of good practices  
it should not become involved to the extent 
of taking part in the self-assessment processes 
that shall remain the sole responsibility of the 
institutions.

Interpretation of the standards may vary according 
to different institutions and individuals. It is  
therefore  key to the exercise that time is spent 
developing a shared understanding of the 
standards and gaining agreement of the types of 
evidence that would support demonstration of 
achievement.

The self-study report needs to address the 
standards directly. It should exhibit compliance 
with the standards and provide supporting and 
relevant evidence. The supporting evidence 
should be appended to the self-study report and 
to have the text of the report focused on the 
analysis the institution has of itself.

Besides demonstrating compliance with the 
standards and the established criteria for 
institutional quality  the self-study report aims 
to candidly represent the institution. In short  
the self-study report is a narrative that clearly 
conveys what the institution is about  what it 
does well and what needs improvement  where 
does it see itself in the future and what course of 
action will it follow to get there. It is therefore 
important to share the draft self-study report 
with university constituencies for review and 
comment to help re ect a common institutional 
perspective and to ensure broad based support 
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I.4.4 Site visits

The number of persons in a meeting should be 
kept to a reasonable minimum to enable effective 
discussion to take place. Each person attending 
the meeting should be aware of the purpose of 
the meeting and why he or she is there. By the 
time of the meeting  the evaluation committee 
will announce the topics covered by the meeting 
and remind the attendees  if necessary  of the 
nature of the exercise and the con dentiality of 
the information to be exchanged. The temptation 
to make long speeches or presentations outlining 
the functions of a unit should be avoided  
otherwise the time may elapse without the 
reviewers nding the answers to their questions.

For the evaluation committee  meeting 
preparation is also vitally important. Questions 
to be asked should be discussed in advance and 
all questioning should be directed through the 
chair to avoid going off the agenda. When asking 
questions  the committee should be precise and 
clear  allowing enough time for the participants 
to think and respond. A common tendency is 
for a member of the committee to ask multiple 
questions rather than just one  which often 
results in some issues being overlooked. The 
chair should also use strategies to involve all 
participants rather than allowing one member 
to dominate the discussion. The chair may have 
to be quite direct in doing this to maximize the 
time available. The project produced guidelines 
for self-report and evaluation meetings  and 
many of these points were raised in the training 
that all evaluation committee members have 
received. This re ects that written guidelines 
cannot cover all eventualities  and that regular 
training of evaluation committee members can 
not only assist in preparation but can refresh the 
understanding of the process and the skills of the 
reviewers as well.

I.4.5 External evaluation: writing the nal 
evaluation report

It is the responsibility of the chair to write the 
nal evaluation report drawing from comments 

and ideas of the evaluation committee members 
capturing most  if not all  impressions formulated 
through the self-study report and during the site 
visit. The nal evaluation report should be a 
well-organized  well-structured  and persuasive 
document.

information about the institution and so keeping 
within the guidelines helps create a positive 

rst impression. Secondly the reviewers will 
look for a “golden thread” running through the 
report. The narrative shall be focused on the 
institutional purpose and shall ow and engage 
the successive sections while creating links 
with the standards. Avoid the opportunity to 
discuss issues that cannot be resolved within the 
institution  including nances  the legal system  
or perceived external bias towards the institution. 
Focus on those issues that can be resolved and 
show institutional responsibility and not blame 
external factors. Finally  a report that is purely 
descriptive and shows an absence of criticism or 
self-re ection quickly demonstrates that internal 
processes could be working more effectively.

I.4.3 External evaluation: preparation and site 
visit

As described in the TLQAA procedures  the nal 
report should be received by the evaluation 
committee well in advance of the scheduled site 
visit to allow ample time for the committee to 
read and develop a thorough understanding of 
the self-study report and other accompanying 
material. After reading the report  the chair of 
the committee develops  in coordination with 
the institution  a planning for the visit. While 
it is the role of the chair of the committee to 
communicate to the members involved in the 
evaluation process their responsibilities  it is 
the role of the institution to make all necessary 
preparations for the site visit. The planning 
usually includes time allocated to meet with 
university constituents – faculty  staff  and 
senior administrators  students – to corroborate 
information available in the report and gather 
additional perspectives and impressions. Time 
is also set aside for the evaluation committee 
to examine the documents assembled by the 
institution and exchange views and perceptions 
formulated during the site visit. The evaluation 
committee spends several days at the institution 
assessing it in light of the self-study report after 
which it develops a nal evaluation report. 

As applied in the project with the training 
conducted at ANECA and AERES  it is 
recommended that training workshops be 
provided for evaluation committees’ chairs and 
reviewers to enhance their understanding of the 
process.
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institutions evaluated. However  documenting 
and re ecting on the process of strategic 
planning are often lacking. It is also often not 
clear how data gathering is performed and 
on what kind of data the strategic planning is 
based; 

- Communication strategies need to be 
improved to incite universities to involve all of 
its constituents in academic life. Reinforcing 
the roles and the participation of all members 
of the universities in the different committees  
which clearly exist in all of the visited 
institutions  might be a good approach;

- Developing further a culture of evidence 
is also a need. The institution needs to make 
evidence-based-decisions for continuous 
improvement of teaching and learning and 
resource allocation via the use of assessment 
results;

- Most of the institutions’ programmes and 
courses have well de ned learning outcomes. 
The de nition of learning outcomes and 
corresponding teaching methodologies and 
assessment approaches could be improved. 
Training Faculty members on the articulation 
of Programme and Course Learning 
Outcomes could be adopted. It would be also 
recommended to expose Faculty members to 
contemporary issues in teaching in order to 
identify styles of student learning that they 
advocate or practice;

- Programmes are frequently updated. 
However  in several cases  they appear as 
a concatenation of disciplines leading to 
overloaded programmes. For such cases  it 
is advised to make the programme learning 
outcomes drive the programmes structures;

- Developing and scheduling programmes 
assessment plans  and using the obtained 
results for continuous improvement of 
curricula is a good practice worthy of the 
institutions’ attention. Moreover  subjecting 
the programmes to external peer review is also 
recommended to gain an external perspective. 
This can be done not only for the programmes 
for which accrediting bodies exist but for all 
programmes as well. Programme external 
evaluation is on the agenda of the Lebanese 
quality assurance agency to be created  but this 
was not included in this phase;

- Good practices in involving the local socio-
economic tissue in de ning the learning 

The nal report should concentrate on the 
fundamentals. It should be tied primarily 
to the standards. It should laud signi cant 
achievements  recognize good and innovative 
practices  and commend special exhibits or 
documents of quality. The nal report needs to 
signal out areas in need of special attention and 
improvement in a tactful yet decisive manner. 
It may suggest non-binding recommendations 
either to re ect the evaluation committee’s 
suggestions for improvement or when it appears 
that the institution is at risk of failing to meet 
the standards. In the case where the institution 
is failing to comply with the standards  it may 
suggest binding follow-up actions that need 
be taken to ensure compliance in the near 
future. This case usually warrants follow-up by 
the quality assurance agency through progress 
reports submitted by the institution. In all cases  
recommendations in the nal evaluation report 
should be supported by a rationale and evidence. 
They should not be prescriptive in nature leaving 
room for the institution to adopt corrective 
measures and strategies it nds appropriate.

When writing the nal report  the tone will have 
a bearing on how the report is received and 
acted on within the institution. As far as possible  
the tone should be positive and supportive  
recognizing that the organization has invested 
in the process and wishes to gain some bene t 
from it rather than be criticized or hectored for 
some shortcoming. The challenge is to combine 
rigor with exibility and positivity.

Those recommendations were followed by all 
evaluation committees. The reports that have 
been produced detected the good practices of 
the institutions and described  in an evidence 
based approach  the points that need further 
attention. Five reports have been produced. 
The evaluation committees’ members have all 
signed con dential agreements  and the reports 
produced are considered as experimental reports 
and are to be maintained con dential. 

I.4.6 Major Findings as a result of the ve 
evaluations

Due to the con dentiality of the external 
evaluation reports  only a compiled list of few 
selected good practices and recommendations 
is provided hereafter.

- Strategic planning exists in nearly all 
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cases. The programmes leading to professional 
degrees have often a good balance between 
the theoretical courses and the practical ones;

- Research activities need to be fostered in most 
of the institutions visited;

- Involving students in internal quality 
assurance processes is important. Further 
development of these processes is necessary 
in some institutions;

- Sharing good practices within the same 
institution and/or across the different institutions 
is also recommended.

outcomes exist. However  generalizing such 
practices could be a good solution;

- Very good student services are offered. 
Orientation  tutoring  placement and career 
services can be further developed. It is also 
recommended to improve the students’ 
experiences on campus through extracurricular 
activities;

- Laboratories and facilities are well developed 
in the different institutions visited. Good 
satisfaction from the technical support staff 
has been often felt. The services offered by the 
administrative staff might be improved in some 
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plan for 3 years  established to respond to the 
recommendations of CIDPHARMEF  is being 
implemented since March 2013; hence  the 
Faculty is currently in a transitional phase.

The participation of the Faculty of Pharmacy in 
the TLQAA project helped deepen the culture 
of quality in the institution  and update its 
positioning in the national context. Writing the 
self-study report permitted the University to 
assess to what extent the Faculty satis es the 
proposed Lebanese standards  and to establish 
at the Faculty a very committed Quality Steering 
Committee. The standards proposed by the 
TLQAA project were all partially covered at the 
time of writing. Later on  the external evaluation 
site visit has strengthened the activities 
undertaken to further apply the standards in 
the Faculty; hence  the work was much more 
advanced. Recently  the external evaluation 
report led very positive feedback; the team spirit 
is forging and the concrete results of the efforts 
spent make everyone more enthusiastic.

The academic and administrative units 
continue therefore to work laboriously to better 
understand the educational objectives of the 
Faculty and its programmes and to adapt the 
curricula and syllabi  in addition to managing the 

II. Feedback

This chapter presents the feedback received from 
the project partners. It is divided into two parts. In 
the rst part the representatives of the Lebanese 
partner universities freely testify about their own 
experiences within the project citing its bene ts 
and the areas for improvement. Hence  this part 
maps the various positions of the representatives 
of partner institutions vis-à-vis the activities and 
results of the project.

The second section summarizes the lessons 
learned by the European observers who 
participated in the pilot evaluation. It identi es 
the good practices in assessment and in 
conducting evaluation interviews and makes 
recommendations to improve the skills of the 
Lebanese reviewers.

II.1. Feedback from the Lebanese 
universities

II.1.1 Lebanese University (UL)

The Lebanese University  the only public 
university in Lebanon  widely recognized for the 
advanced level of higher education it provides its 
75 000 students  for the diversity of its faculty  
graduate schools and specializations  and for the 
competence of its highly quali ed professors  
has always sought to ensure the best training 
to its students in accordance with the changing 
societal needs.

The Lebanese University has collaborated 
within the TLQAA project and has participated 
in the modernization of quality assurance. The 
University worked closely with its partners 
to train several Lebanese experts to become 
capable of conducting external evaluations  
and to determine a set references and adequate 
procedures. Thus  the Lebanese University took 
part in the various stages of this project and has 
also been designated as a member of its steering 
committee.

The Faculty of Pharmacy has been a pioneer at the 
Lebanese University in terms of quality assurance: 
a self-assessment has already been undertaken 
plus an external evaluation by an international 
organization  the International Conference of 
Deans of Francophone Pharmacy Faculties 
(CIDPHARMEF) (April 2012). The strategic action 
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synergy and complementarity with the Lebanese 
University scienti c faculties which are closely 
related to the EDST were much valued during 
this exercise.

Practically  this exercise provided the most 
reliable evidence and the clearest analyitic 
documents  and prepared all necessary logistics 
such as evidence showroom and documentation  
meetings with various stakeholders  visiting 
research laboratories  and this in an atmosphere 
of cooperation and trust.

This approach has enabled EDST to have a 
more complete database about most of the 
administrative  academic and research activities 
carried out in the laboratories of the Lebanese 
University  in addition to the review of all 
processes and data  especially those related to 
the implementation of research projects under 
joint PhDs with European partner institutions.

All of these actions helped identify different 
strengths and gaps in the existing governance 
and long-term objectives  which concluded the 
presence of remarkable quality in the processes 
and procedures  accompanied by good practice 
in the implementation and nalization. Also very 
high demands for quality assurance remain and 
this is put in the overall institutional framework 
of the Lebanese University. The most important 
thing is to establish a culture of quality assurance 
and accreditation of research and teaching in 
doctoral training and learning. Accreditation 
becomes increasingly paramount at different 
scales to facilitate the integration and validation 
of UL graduates in the socio-economic world in 
the region and internationally.

As for the Faculty of Education  it considers 
TLQAA as a positive learning experience for the 
participating faculty members. Many lessons 
have been learned about the ANECA framework 
that was introduced in Spain  resulting in 
a better understanding for the adoption of 
quality assurance standards in higher education 
institutions. However  the greatest gains are due 
to the challenges faced by the members of the 
TLQAA team at the Faculty  particularly due to 
the very short time that was available for them 
to meet the programme requirements. Group 
dynamics scored more points on the evolution 
and the understanding by the team of the 
quality assurance (QA) standards. Actually  all 

large potential in research. Several committees 
including professors  staff and students have been 
created for this purpose: curriculum committee 
(both structural and pedagogical levels)  
Research Committee  Examinations and Theses 
Committee  Quality Committee  Laboratories 
Committee  Student Committee and Executive 
committee. The participation of graduates is 
also sought. Discussion sessions are multiplied 
to encourage everyone to participate. The 
diversi cation of skills  backgrounds and masters 
is engaged  each in its eld. Qualitative and 
quantitative indicators are used to monitor the 
achievement of the planned strategic objectives  
and to follow up on the implementation of 
decisions taken. Ultimately  this work will make 
the Faculty advance towards higher international 
quality levels in higher education and will allow 
students to enjoy all the necessary competences.

The participation of the LU Graduate School 
for Science and Technology (EDST) in the 
TLQAA project has been very rewarding and 
bene cial  since it has included in this project 
a unit that manages the curricula at the doctoral 
research level and HDR (“Habilitation à Diriger 
la Recherche”) in the elds of science and 
technology.

This experiment was used to examine and 
evaluate the various activities at the EDST  
addressing the different standards adopted by the 
TLQAA project  and provided a thread to give 
more visibility nationally and internationally in 
order to achieve the excellence.

The commitment of administrative staff and 
faculty members to complete the self-study report 
and to prepare for the site visit  was essential to 
complete the evaluation exercise. This produced 
signi cant interactions between the various 
components of the EDST leading to develop 
and revise all adopted actions and procedures 
in research and doctoral development. The 
strong will of the collective work between 
different stakeholders and decision makers in 
an institutional setting re ected an evidence 
of a large sense of belonging to the Lebanese 
University.

The constitution of the evaluation le is 
conducted on several levels  including a self-
study report and the preparation for the site visit 
of the external reviewers. The organizational 
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objectives. The application of the concept of 
quality was studied at the student level  faculty  
administration  education  projects  practice ... 
where the strengths and weaknesses have been 
identi ed. Consequently  the comments  views 
and future strategies for better quality have been 
prepared.

The main conclusions regarding the participation 
of the Faculty of Engineering in TLQAA can be 
summarized as follows:

1. The visit of the experts of the TLQAA project 
to the Faculty of Engineering gave a positive 
judgment concerning the work carried out by 
the Local Committee.

2. The experts have encouraged the Local 
Committee to progress in  this work in the 
following directions: 

a. analysis and development of each standard

b. strategic planning concerning the mission 
of the Faculty

c. future meetings are also necessary to the 
follow-up of this work

d. disseminate the quality assurance policy 
within faculty members  students and 
employers.

The Lebanese University  willing to preserve 
its pioneering role in meeting the challenges 
of modernization and restructuring of higher 
education  has sought to verify the proposed 
standards through an external evaluation by 
Lebanese and European experts. The University 
is using the recommendations and conclusions 
of this external evaluation to improve the 
governance  teaching  learning and its academic 
programmes.

II.1.2 Beirut Arab University (BAU)

This project is in line with BAU’s objectives 
regarding quality assurance and accreditation. 
BAU is highly committed to this kind of projects. 
We have been in partnership with other higher 
education institutions in all relevant activities 
in Lebanon including other tempus projects 
(QAHEL  LEPAC  ALTAIR)  as well as committees 
and projects at the Directorate General of 
Higher Education (DGHE).  Furthermore  BAU is 
applying most of its undergraduate programmes 
for accreditation from well-known international 
accreditation agencies. 

were sensitive to QA  all had prior experiences 
in different contexts  and yet this was their rst 
occasion where they had to use this knowledge 
and experience in their work context. Thus 
TLQAA formed a platform to standardize their 
views and an opportunity to challenge the status 
quo routines  procedures and policies at the 
Faculty. The committee members valued the 
ongoing discussions on teaching  learning and 
the resulting ef ciency. Despite the short time  
they were able to provide evidence and artifacts 
for each TLQAA indicator. The issues raised by 
the members of the team have been dif cult  the 
identi cation of strengths and weaknesses was 
painful  assessing the adequacy of resources 
was dif cult  yet all favored a professional 
dialogue among themselves to achieve a better 
understanding of the quality in education.

On another plane  the collective work with 
colleagues from other colleges and universities 
offered a golden opportunity to share the 
strengths and best practices of each other’s 
educational systems  and to exchange views 
concerning the evaluation in education. It 
was obvious that everyone agreed on the 
same concept emphasizing the importance of 
re ective teaching and planned and systematic 
self-assessment and learning within the 
institution. However  divergent views on how 
the assessments should be used to promote 
the improvement of the institution stimulated 
discussions on improving the learning. The most 
important gain of this was the realization of the 

rst step towards the creation of the essential 
culture of quality education among universities 
in Lebanon.

Although many limitations and many  
uncertainties have constrained the TLQAA 
experience  such as the team was uniquely formed 
of professors from the Faculty of Education  or 
the fact that the evidence and artifacts analyzed 
by the team were not always correct  one thing 
is certain: a working group is already in place 
and it is hoped that this momentum will be 
used to improve the programmes and academic 
practices.

The Faculty of Engineering  and always under 
the TLQAA project  focused on required 
standards for the programmes  human resources  
learning ... and on the compatibility of the 
learning methodologies with the educational 
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II.1.3 Notre Dame University (NDU)

Notre Dame University-Louaize (NDU) was 
chosen to undergo a pilot evaluation within the 
Tempus-funded project entitled: “Toward the 
Lebanese Quality Assurance Agency (TLQAA).” 
The pilot evaluation took place on July 2-4  2013  
i.e.  seventy six days after the comprehensive 
assessment of NDU undertaken by the New 
England Association of Schools and Colleges 
(NEASC)  and four months after the submission 
of the self-study which tackled eleven standards 
addressed by sixteen committees comprising 
sixty ve faculty members  staff  students  
alumni  board of trustees (BOT)  and senior 
administrators. The self-study —which spanned 
eighteen months of gruelling institution-wide 
preparations— was used in part to address 
TLQAA’s proposed Standard Three on Teaching 
and Learning and furnished with corroborating 
multifarious evidence covering six areas related 
to the piloted standard as shown in the table 
below.

Several logistical preparations were coordinated 
between the Chair of the TLQAA’s visiting 
team and the site visit contact person at NDU 
including the following: scheduling the site 
visit; preparing the agenda; identifying of cers 
responsible of teaching and learning; and 
setting up an evidence workroom and venues 
for meetings. These logistical preparations were 
preceded by signing the TLQAA Con dentiality 
Agreement by the concerned parties involved in 
the piloting process. 

Scheduling the Site Visit

Scheduling a suitable date for the pilot evaluation 
was not without challenges as the proposed 
date of July 2 and 4  2013 coincided with the 
laborious summer registration period on campus 
where a number of units and of ces were 
immersed in student registration and corollary 
mundane academic preparations prior to the 
commencement of the summer session. Add to 
this busy period of the year was the unavailability 
of a sizeable number of senior administrators 
either due to their involvement in prescheduled 
business meetings outside the country  or being 
busy nalizing arrangements for the graduation 
ceremony. From previous practice  the pilot 
evaluation would have been more useful in 
generating data related to teaching and learning 

We sincerely acknowledge the strong 
contribution made by all partners  especially 
the grant coordinator and the European experts 
during the life span of the TLQAA project. 

The project led to many positive outcomes:

- The quality assurance model is good and in 
line with the LEPAC project and with the draft 
law on quality assurance that was endorsed 
by the Lebanese Council of Ministers and 
Submitted to the Lebanese Parliament;

- The visit to the quality assurance ANECA in 
Spain was fruitful  where we had the chance to 
learn about ANECA’s activities and experience 
in quality assurance;

- The composition of the site visit teams was 
most adequate and the peer to peer review 
occurred for the rst time in Lebanon this way. 
This is probably the most important outcome 
of the project; many experts in Lebanon are 
trained; a quality culture has been promoted 
among higher education institutions in 
Lebanon. The acquired experience will be 
useful whenever the quality assurance agency 
in Lebanon is established;

- Another positive outcome of the project is 
the created network between the partners  
which will be essential in future cooperation 
activities;

- The self-study was a good exercise; even 
though it was limited to “teaching and 
learning”. The results of this work are certainly 
useful for the participating institutions for future 
relevant activities  since quality assurance is a 
continuous process.

The following comments hopefully will represent 
some pointers on how to move forward if the 
outcomes of the project are to be pursued toward 
establishing a Quality Assurance Agency: 

1. The proposed standards can be improved 
by including “Continuous Improvement” as 
a major standard and avoiding redundancy  
overlaps  and repetitions between different 
standards.
2. Some institutions addressed the “teaching 
and learning” standard from a programme’s 
view point  while others from the college or 
University perspective.
3. The time allocated for the self-study report 
preparation  as well as for the site visit was 
short  especially when the visit was at a 
university level as in the case of BAU. 



33

Design of an evaluation agency in higher education

campus tours to the library and labs. The time 
allocated for meetings ranged between thirty and 
ninety minutes. The agenda was sent out to all 
units  of ces  and persons at NDU selected to 
participate in the pilot evaluation. 

Identifying Of cers Responsible for Teaching 
and Learning

The coordinator of the visit at NDU in 
conjunction with other project participants 
on campus has identi ed a number of of cers 
whose duties and responsibilities fall in the 
scope of teaching and learning. These of cers 
who comprised administrators  deans  faculty 
members  students and academic support unit 
of cers were contacted and briefed about the 
purpose of the site visit  i.e.  to verify claims 
spelled out in the pilot self-study as well as about 
the visiting team which comprised reviewers 
from partnering institutions of higher education 

had the organizing committee of the site visit 
provided more exibility and options to the 
visited institution4. 

Preparing the Agenda 

The agenda was well negotiated and coordinated 
between the chair of the visiting team and the 
local pilot site visit coordinator at NDU. The visit 
agenda accommodated the summer schedule 
of NDU in which afternoon meetings were 
fused into one continuous workday since the 
University closes at 2:00 P.M during summer. 
The nal version of the agenda had the TLQAA 
logo based on a request made by the Chair of 
the visiting team. It included fteen meetings 
with available of cers at NDU  ve built-in 
breaks for team brie ng meetings  and three 

4  It is worth noting that  due to the tight schedule of the project  
the planning of the site visits was done several months prior to the 
visits and could not be changed.

Areas Evidences

Teaching and 
Learning

 Survey on Learning Outcomes
 Learning Outcomes of programmes  Faculties  Departments
 Alignment of all courses provided with the components of the mission 

statement
 Curriculum committee minutes of meetings in the seven Faculties
 Faculty Evaluation tools and procedures
 Faculty Development Report
 Faculty Concerns Committee Report
 The University Catalogue

Governance  New BOT by-laws (Approved by the Chair of the Supreme Council) 
 BOT minutes of meetings
 Student elections and clubs bylaws
 Faculty Handbook
 Student Handbook
 Faculty attitudes to shared governance  

Resources and 
Support for Teaching 
and Learning

 Fact book
 Student satisfaction survey report that includes their attitudes to a wide-

range of facilities and services rendered to them by the University
 Student survey on library explaining their access to library facilities and 

reports their attitudes to the library
 Student satisfaction with all physical facilities on campus

Integrity  Student attitudes to integrity in terms of equal treatment on campus plus 
other integrity issues

 Academic integrity policy 
 Policy on academic dishonesty for faculty members

Mission  Mission statement of the University

Others  Surveys of faculty members’ attitudes towards a variety of issues on campus
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of systematic training to reviewers to help 
establish rm basis to steer universities into 
quality in their programmes as well as in their 
various institutional operations.

II.1.4 Université Sainte Famille (USF)

The objective of this section is to describe an 
institutional self-assessment whose purpose 
is the quality assurance within the USF. It is 
obvious that the University has been active in 
all phases of the project  and two of its members 
have also participated in the external evaluation 
of other institutions and have been trained for 
it. All project activities have helped in one way 
or another to develop quality culture within 
the institution and enhance mutual trust and 
dialogue between USF and its partners in the 
Lebanese Higher Education system. This report 
focuses on the self-assessment part to share the 
USF experience.

This self-assessment helped the University as well 
as all of its stakeholders to position themselves 
in relation to their expectations in terms of the 
“quality assurance” approach.

The self-study was developed based on the 
nine organizational standards  adopted by the 
TLQAA Tempus project. It focuses on “teaching 
and learning”  analyzing the below mentioned 
standards  namely:

- Mission ;
- Governance ;
- Teaching and learning ;
- Academic programmes ; 
- General resources ; 
- Human resources ; 
- Students ;
- Public disclosure ;
- Integrity.

It should be noted that each standard is by itself 
structured around a set of criteria. These are 
considered as landmarks  which allowed the 
USF self-assessment team to ful l this mission 
in harmony with the requirements of the TLQAA 
project previously mentioned.

De nitely  the USF is considered to be in 
compliance with the commitments under its 
academic mission  although other action plans 
will be implemented soon to further develop and 
update the existing processes.

in Lebanon and two European observers. 

Setting up the Evidence Workroom

The University rendered the “Accreditation 
Workroom” readily accessible to the TLQAA’s 
team. A glossary of available evidence related to 
the teaching and learning standard was submitted 
to the chair of the team. All evidences were made 
accessible to the visiting team in both electronic 
and hard copies. Seven meeting rooms were 
speci ed in the agenda where meetings with 
concerned of cers had taken place during the 
site visit. 

Re ections

As relatively new entrants to the arena of 
institutional assessment and evaluation in 
higher educational institutions as compared to 
the European and North American experiences 
which have gained dominance in the eld of 
quality assurance and accreditation over the 
years  more experiences are to be sculpted for 
fostering a culture of quality in the Lebanese 
higher educational spectrum. From our 
experience  the evaluation process of higher 
educational institutions against a set of quality 
assurance standards should be guided by 
consensually developed and approved upon 
policies and procedures involving all higher 
educational institutions concerned. Also  
instigating a culture that distinguishes between 
quality control and quality assurance for 
institutional improvement is an objective worth 
striving for. This culture of quality may help 
foster an ambiance of cooperation among the 
assessed and their assessors  particularly during 
the evaluation visit. 

Conspicuously obvious  the TLQAA pilot 
evaluation provided numerous learning 
opportunities to partnering institutions in 
the project including  but not limited to  
opportunities of learning from each others’ 
experiences in teaching and learning  examining 
multifarious sources of evidence using their own 
analytical senses  learning the art of interviewing 
colleagues from peer institutions  constructing 
chains of evidences derived from observation  
interviews  and reviews of documents  and 
reporting ndings in constructive exit reports. 
These learning opportunities need to be further 
developed and enhanced through the provision 
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of documentation. Reference to TLQAA project  
this was an opportunity for the University to 
take its responsibilities  as a partner of the 
higher education system in Lebanon. Finally  
the approach adopted by USF in terms of quality 
assurance  and described in this section  appears 
to be an important clue to the development of 
solid practices.

II.1.5 University of Balamand (UOB)

The self-study preparation

The Faculty of Sciences was charged with 
conducting a self-assessment of the TLQAA 
Standard 3 of Teaching and Learning. A Steering 
Committee composed of four Faculty members 
and a graduate student was formed by the Dean. 
Upon appointment  the Committee met with a 
University Faculty member who was trained within 
the TLQAA framework as an evaluation expert to 
discuss the Teaching and Learning Standard and 
its sub-standards  the organizational principles 
for self-study preparation  data gathering  and 
report writing. The evaluation expert served as 
an advisor for the Steering Committee through 
the period of the Self-study.

Embarking upon the self-study was met with 
initial apprehension by the Steering Committee. 
Members considered the self-assessment study as 
a charge that falls upon an Institutional Quality 
Control entity and not on faculty members 
committed to teaching and departmental duties. 
They regarded the time frame for the self-study as 
insuf cient  and expressed their concerns about 
the possibility to engage faculty and staff in various 
departments in the process of data collection. 
The Steering Committee  however  performed 
the Self-study and produced its report on time. 
et  the self-assessment endeavour generated 

a major shift in the attitude of the Steering 
Committee by the time of report submission. 
The Steering Committee endorsed the TLQAA 
experience and recommended the University 
as a whole to undergo a process of continuous 
assessment  as indicated by its statement“
After getting indulged in the process we became 
aware of how much such processes are healthy 
and must happen in a systematic  organized 
and documented manner. We recommend that 
every unit  within the university  gets involved in 
a self-assessment process and that every member 

Major steps for the production of the self-study 
report 

The self-assessment process was launched in 
March 2013 in the frame of the TLQAA project 
and was structured around nine standards.

This process is carried out by all the faculties 
of the USF. It is an institutional evaluation and 
focuses on “teaching and learning”. The main 
steps are as follows:

1. The project was launched on Tuesday  
March 8  2013  with the aim of educating and 
informing the entire staff at USF. Reading the 
standards has led to the development of the 
following action plan :

a. Naming a coordinator and the members of 
each steering committee - setting due dates - 
planning committee meetings.

b. Reformulation of standards quotations and 
providing them with attributes adapted to the 
speci city of USF: fully covered (+) - partially 
covered (-) and not covered describing  
respectively  the compliance of USF to the 
proposed criteria.

2. A second meeting was held on Wednesday 
March 27 to put in regard each standard and 
the supporting documents. This meeting was 
followed by: 

a. The creation and distribution to the various 
committees of the self-assessment grids 
whose responses were evidence-based and 
permitted the assessment of the current state 
of the “Quality Assurance” process at USF.

b. Reviewing and sorting of self-assessment 
collected grids - creating the index of the 
evidence documents.

3. A third meeting was held with the steering 
committee where the questions and answers 
were analyzed yielding the development of the 
self-study report prior to its submission to the 
Scienti c Committee for approval.

The nal report describing the overall and 
detailed action plan by Standard was distributed 
to all USF participants to this project.

For USF  this experience has enhanced teamwork 
and sustained sense of belonging. It has also 
enabled all stakeholders to engage in a “Quality 
Assurance” process including the management 
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The pilot external evaluation

The visit of TLQAA External Evaluation 
Committee to the University generated a 
unique interaction among the institution’s top 
leadership  management  faculty  technical staff  
and support services. Although this visit was not 
the rst encounter of the University of Balamand 
with an External Review Committee  it mobilized 
nonetheless the whole institution.

The University has undergone in the past a 
(“United Nations Development Program”) 
UNDP-sponsored evaluation that reviewed 
Faculties and departments across the Arab World 
but that has failed to leave a lasting impact on the 
University and Faculty communities alike. So  
why has TLQAA caused this climate of change 
within the University?

The TLQAA Project produced a force within the 
institution via the process of data collection and 
analysis included in the self-study report  but 
most importantly  it produced a rare synergy 
among Universities at the national level. 
Local Universities have recognized through 
participation in TLQAA i) the need to de ne 
evaluation standards and sub-standards and 
apply evaluation mechanisms that identify 
good practices in Teaching and Learning  ii) 
that recommendations of external evaluation 
committees assist University governance in 
developing quality assurance systems that 
ensure institutional oversight of Teaching and 
Learning  and iii) that quality higher education is 
a competitiveness tool to attract quality students. 
Therefore  the University of Balamand  like every 
local University  made use of all its available 
resources to show TLQAA external Review 
Committee that is a University of good quality 
higher education.

What would endanger the national momentum 
seized by TLQAA?

It is vital that the TLQAA Project follows its 
course within the foreseen time span for the sake 
of the higher education system in Lebanon. 

Any potential delay could subject the process to 
administrative changes in governmental of ces. 
Lebanon  a country with a large number of 
universities that provide streams of graduates 
for several countries in the region  has the 

participates in such an exercise” 5. Thus  the self-
study provided one faculty at the University of 
Balamand with the chance to use the TLQAA 
Standard of “Teaching and Learning” to analyze 
its own practices and undergo a path of self-
re ection leading potentially to systemic change. 
Furthermore  the leadership at the University lent 
its support to the Steering Committee during the 
self-study phase  because it regarded the TLQAA 
self-assessment as a vehicle to drive institutional 
improvement initiatives leading towards the 
development of a culture of evidence and quality.

Although the Steering Committee has delivered 
a self-study report that was approved by the 
University Administration and that has led to 
an External Evaluation Committee Institutional 
Visit and Report  the Committee viewed TLQAA 
standards and sub-standards as “general  lacking 
clarity and redundant4” and that “Standards 
should not include sub-standards that fall within 
the innate limitation of the environment in which 
the institution functions4”. This perspective is  
however  not shared by the authors of these pages  
among which are trained experts who have had 
the chance to serve as external reviewers. Unlike 
other Universities participating in the TLQAA 
Project  the University of Balamand underwent a 
faculty rather than an institutional self-study. This 
has prevented an institution-wide assessment of 
the Standard of Teaching and Learning and its 
ten sub-standards across several faculties with 
different degree and Programme objectives 
and Learning Outcomes  different assessment 
practices  and different socio-economic 
stakeholders  thus  giving the erroneous 
impression of generality and lack of clarity. 
Any apparent redundancy in the standards  
however  is due to the embedded nature of 
Higher Education in which various sub-standards 
are interrelated and interconnected  and most 
often  a substandard may be relevant within 
the context of different standards. Moreover  
neither the University speci c environment nor 
its size inhibits an assessment of the Standard of 
Teaching and Learning Effectiveness or its sub-
standards as de ned within TLQAA6.

5 In “The Pilot Self-Assessment Study in the Faculty of Sciences-
The Steering Committee Personal Perspective & Comments”
6 TLQAA de nes “Teaching and learning” as the following: The 
institution promotes and offers adequate support for teaching and 
learning effectiveness. The institution promotes active learning  
articulates goals  and evaluates student learning based on 
accepted practices.
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processes  AUCE participated in the Tempus 
project “Towards a Lebanese Quality Assurance 
Agency (TLQAA)” and particularly in the self-
study phase.  The added value of this self-
assessment is that rst; it provides a mechanism 
for self-evaluation and second; it informs about 
the outcomes and the internal dynamic of the 
institution in terms of quality culture.

The Project

The TLQAA Self-Assessment project focused on 
the “teaching and learning” standard which is 
the third of the nine core standards and on the 
criteria connected to the “Teaching and Learning” 
theme. This standard is de ned as follows: “The 
institution promotes and offers adequate support 
for teaching and learning effectiveness.  The 
institution promotes active learning  articulates 
goals  and evaluates student learning based on 
accepted practices.”

AUCE divided the project into a three-phase 
process as follows:

Phase I

The Internal Quality Assurance team was noti ed 
about the Tempus TLQAA project and a set of 
meetings as well as national seminars (given by 
Tempus TLQAA Quality Assurance experts Dr. 
Andy Gibbs and Mr. Bruno Curvale) were offered 
to the Internal Quality Assurance (IQA) team to 
provide them with information  guidelines  and 
training about the importance of the project and 
its implementation. 

Phase 2

The IQA team leaders met and prepared a series 
of forty three Self-Assessment questions which 
were developed from the nine criteria provided 
for the “teaching and learning” standard.  The 

nal draft of the questionnaire was distributed to 
AUCE campuses  and the IQA Coordinators were 
assigned to answer the questionnaire based on 
their perception and to forward it to the AUCE 
main campus.

Phase 3

Once the completed questionnaires were 
received from AUCE campuses  the data was 
compiled and analyzed  and a nal report was 

tools and capacity to build its own academic 
quality assurance agency. The TLQAA project 
has also shown that a number of independent 
and visionary professionals can work together 
to improve the Lebanese higher education 
system by identifying evaluation mechanisms in 
accordance with international standards.

The personal TLQAA experience of trained 
experts

TLQAA has provided an opportunity for dialogue 
among peers. The encounter of selected trainees 
with professionals of diverse backgrounds who 
work for the improvement of academic quality 
at Lebanese universities has a high value for 
all stakeholders. The discussion of the Project 
standard objectives and the critical analysis of 
the interaction between the standards created 
appropriate spaces for re ecting on the personal 
and professional achievements of the academic 
staff and for considering the adequate methods 
for the improvement of academic quality in the 

elds of teaching and learning  governance  
and transparency. Visiting ANECA and AERES 
evaluation agencies has enriched the experts 
inasmuch as they have followed closely the 
evaluation process carried out in these countries 
and they were able to share with Lebanese 
peers their impressions and their vision of 
implementation within the Lebanese context. 
In this process  the shortcomings of the system 
of Lebanese universities have often been named 
and analyzed. Finally  the TLQAA experience 
made the trained experts focus on a student-
centred education system  a system that demands 
reforming many aspects of the existing structures.

II.1.6 American University for Culture and 
Education (AUCE)

Background

The AUCE is a higher education institution 
licensed under the presidential decree 3585/2000 
to offer graduate and undergraduate degree 
programmes. The AUCE mission is to provide 
quality learning experience to its students that 
will enable them to realize their personal and 
career goals and to lead ful lling and meaningful 
lives.

In keeping with its mission  and to promote  
develop  and foster the Quality Assurance 



38

Design of an evaluation agency in higher education

It is important to note that  following this self-
evaluation process  we have started a quality 
improvement process which includes  but is 
not limited to  the following: Departmental/
faculty training sessions  the start up of our IQA 
intra “Strengths  Weaknesses  Opportunities 
and Threats” SWOT Analysis project  and the 
preparation for additional student support 
services.

II.1.7 Lebanese American University (LAU)

The Lebanese American University (LAU) is a 
leading private institution of higher education in 
Lebanon and the region following the American 
educational model. From a two-year college for 
women in 1 24 to a comprehensive university in 
1 4  LAU has played a crucial role in shaping 
higher education in the country.

In the absence of a national quality assurance 
body and the need to demonstrate that LAU is 
an institution worthy of public trust - nationally  
regionally and internationally - continuously 
pursuing higher levels of academic and 
administrative achievement  LAU underwent 
a rigorous self-study process and was awarded 
institutional accreditation by the New England 
Association of Schools and Colleges (NEASC)  
an American regional accrediting body in 200 . 
LAU is currently undergoing re-accreditation 
by NEASC and has initiated the process of self-
study planned to extend for a period of eighteen 
months.

The Self-Study Exercise

This self-study exercise which solicits 
the effective engagement and paramount 
commitment of University constituents from 
across the institution overlapped the onset of 
the self-study exercise and pilot evaluation 
of the TLQAA project. As the time allocated 
by TLQAA for the self-study process was very 
short to allow for a comprehensive review  LAU 
responded to Standard 3: Teaching and Learning 
by conducting a comprehensive assessment 
for the Computer Science programme. This 
programme is accredited by the “Accreditation 
Board for Engineering and Technology” (ABET). 
It is worthy to note that all academic programmes 
at LAU have or are in the process of undergoing 
professional accreditation  where ever 
applicable  or programme review that includes 
the use of external perspectives.

prepared and submitted to the coordinator of the 
project for feedback and for determination of an 
appropriate course of actions. 

The Outcome

The outcome of the Self-Assessment report 
indicated that AUCE has several positive aspects 
in the areas of student to instructor ratio  quality 
of instructors  quality of administrative staff  
academic programmes and applied assessment 
procedures that ensure an institutional climate 
conducive to teaching and learning.

The major concerns and challenges that 
AUCE faces are in the areas of Research 
and Development  student support services 
(pre and post-graduation)  supplementary 
educational resources  and consistent training 
and development programmes for instructors 
and staff.  

Another challenge noted was that in compiling 
and analyzing the data  signi cant redundancy 
and misinterpretation of terms was found  
a matter that made it dif cult to present a 
conclusive self-assessment.

Recommendations

In order to maintain consistency and reliability 
in the interpretation of the answers received 
from the eight AUCE campuses  the following 
recommendations were suggested by the IQA:

- Provide further training to the IQA team 
members;
- Review the Self-Assessment questionnaire;
- Present an updated report to the external 
review committee  if needed;
- Continue the Quality Assurance Development 
Process.

Conclusion

Overall  our participation in the TLQAA Pilot 
Evaluation Study was a very bene cial and 
informative process.  It provided insight into 
our areas of strength such as our academic 
programmes  evaluation processes  and faculty 
and staff selection.  Some of the areas we need 
to focus on and develop more are basically 
Research and Development  Student Resources  
faculty and staff training programmes  and 
building our Internal Quality Assurance team. 
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Institutions have a wealth of good practices 
scattered across their faculties and support 
units that should be communicated and shared 
among the entire University community to 
capitalize on. An external perspective of peers 
can serve as an eye-opener to that effect. The 
bene ts reaped from an external perspective are 
not limited to the institution undergoing review. 
Review team members also carry with them a 
wealth of information from their site visits which 
can be adapted and implemented on their own 
campuses. 

LAU’s Contributions to the TLQAA Project

LAU’s contributions to this pilot evaluation 
differ from those of the remaining participating 
institutions in that it provides insights from the 
perspective of an institution that is accredited 
and raises serious concerns that need to be 
addressed. These include:

- For an institution that has been awarded 
accreditation by an external body  would it still 
be necessary to be accredited by the national 
body?

- Could the self-study report prepared for the 
external body serve as a self-study report for the 
national body with the necessary adaptations?

- Would an overlap in the self-study cycles for 
the national and external quality assurance 
bodies be considered to allow concurrent 
development of the self-studies?

- What mechanisms and procedures need 
to be established to streamline processes 
and procedures in an attempt to minimize 
discrepancies between input and output 
requested by the national and external quality 
assurance bodies?

- What mechanisms and procedures need 
to be instated to deal with incompatible 
recommendations provided by the national 
and external quality assurance bodies?

- Would effective collaborations between the 
national and external quality assurance bodies 
be established to cover all phases of the self-
study process including peer review?

II.1.8 Al-Manar University in Tripoli (MUT)

With time  there is an increasing demand on 
higher education institutions world-wide to 
provide graduates who are well trained in 

The process adopted paralleled that of institutional 
self-study. A steering committee was established 
to provide oversight to the self-study process. All 
members of the Computer Science department 
were engaged in the process which involved an 
in-depth understanding of the criteria established 
for the standard on teaching and learning and 
the identi cation of mechanisms and policies 
adopted by the programme to ensure the quality 
of its teaching and learning and the supporting 
evidence. Faculty members worked diligently to 
develop the self-study document. To them it was 
part of a regular routine or an ongoing process 
of evidence-based evaluation  decision making  
and action. In doing so they were establishing 
the level at which the programme met its 
stated mission  goals and learning outcomes  
identifying the areas in need of improvement  and 
determining the strategies needed to effectively 
stimulate quality enhancement.

The Peer Review Visit

Although LAU did not receive a site visit by a 
review team to assess whether it meets Standard 
3 and to endorse LAU’s recommendations 
for improvement made in the self-study 
or for the review team to make additional 
recommendations of its own  it did participate 
in a peer review team. Positioned on the delivery 
side of the evaluation entails great responsibility 
and an obligation to be impartial and just. For 
this to happen  scheduling of the visit should 
take place well in advance of the visit. This will 
allow time for the review team to read the self-
study thoroughly  design a visit schedule that will 
assist them to gain new insights and a deeper 
understanding of the institution or program  
and to clearly de ne the roles of its members 
during the visit. The University will also have 
ample time to share the self-study with the 
entire University community and to ensure that 
the supporting evidence is readily accessible by 
the visiting team.

The institutional self-study is a process of 
evaluation that brings members of the university 
community together and provides numerous 
opportunities for networking and exchange 
of ideas and expertise. The self-study process 
should be conducted in this spirit. Institutions of 
higher education are built around a philosophy 
of inquiry in search of the truth and of more 
effective and ef cient ways of doing things. 
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believed that this report will help in promoting 
quality at MUT.

The data was collected from university board 
minutes  university leadership  academic 
faculties  administrative departments  staff 
and students. The data was then evaluated  
documented  and benchmarked against the 
“teaching and learning” standard. In addition to 
the redundancy of the criteria  QAU members 
clearly voiced that the time frame set for such an 
undertaking was short.

The self-assessment report was synthesized with 
the strong belief that one may only improve by 
positively criticizing oneself  and it is not the 
role of the QAU to defend the practices of MUT. 
Thus  this exercise allowed members to notice 
best practices in the various faculties and try to 
standardize them. The report also revealed some 
weaknesses that the university needs to rectify.

Although undertaking this pilot study was 
overwhelming at the beginning  Al-Manar 
University of Tripoli acknowledges the enormous 
bene ts that a self-assessment study has on 
the institution at large. The recommendations 
suggested by the report were adopted by 
university administration.

This exercise was a step in the betterment of 
teaching and learning at Al-Manar University of 
Tripoli. Nonetheless  this is only the beginning of 
a never ending process.

II.1.9 Modern University for Business and 
Science (MUBS)

Established in 2000  Modern University for 
Business and Science (M.U.B.S) is a relatively 
new university in Lebanon seeking integrity  
academic quality  research  creative pursuit and 
service to society through educational  cultural 
and intellectual activities.

In keeping with a commitment to quality in all 
its endeavours  MUBS quality assurance of ce 
was established in 2007. The establishment of 
the of ce was supported and co-funded by the 
QAHEL (Quality Assurance for Higher Education 
in Lebanon) Tempus project coordinated by the 
University of Sunderland (UK). Then in 200  the 
of ce structure was developed and the know-how 
and management capacities of its staff were 

the ever-evolving world of technology. This 
prompted Lebanon to attempt at standardizing 
quality in higher education institutions nation-
wide. The result of this attempt was the Lebanese 
Quality Assurance Agency (LQAA) project law 
and the project for building the components 
of this agency (TLQAA) funded by the Tempus 
Programme.

As participants and strong advocators of quality 
assurance in higher education  Al-Manar 
University of Tripoli (MUT) actively participated 
in creating the standards and volunteered to 
participate in the pilot self-assessment exercise  
along with nine other Lebanese institutions.

Prior to the start of the self-assessment  one 
cannot deny feeling overwhelmed by the task 
at hands. The rst step was initiated by the 
university board  which met and identi ed a 
cross-functional team to serve as the Quality 
Assurance Unit (QAU)  which will be in charge of 
the self-study assessment at MUT. This committee 
was granted access to all data requested. The 
board also issued a circular asking directors  
faculty  and staff to cooperate with the QAU in 
providing any support required.

The QAU consisted of a diverse group including 
instructors  administrators  and staff. The QAU 
should have had a student representative; 
however  due to the lack of time given to 
complete the study  and the prior engagements 
of the students  it was decided to conduct the 
study without a student representative.

The exercise dictated the participant university 
should focus on the “teaching and learning” 
according to the TLQAA standards. It should be 
noted that this standard is quite comprehensive 
as the business of any higher education institute 
is teaching and learning.

The QAU met for several times to better 
understand the standards and criteria. It also 
set questions for each standard and a list of 
evidences to be collected to support any claim 
of achievement. The QAU noticed a redundancy 
in the standards and criteria. As a result  QAU 
decided that the nal report will be a synthesis of 
the ndings. The QAU also insisted that although 
it is dif cult to conduct self-assessment and self-
criticism  the report should be transparent and 
re ect the actual practices conducted at MUT. It 
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The main challenge faced by MUBS in this self-
assessment exercise was the lack of follow-up 
at the faculty/staff level. Some faculty and staff 
members did not follow up because they truly 
do not sense a problem –despite information 
suggesting otherwise. Other faculty and staff 
members possessing little understanding of how 
MUBS operates did not know what to do with 
the information.

Senior management at MUBS  on the other hand  
was aware of the importance of follow-up  which 
was illustrated in their engagement in action 
planning and tracking implementation changes 
to realize the quality improvements possible 
from self-assessment.

II.1.10 Université Saint Joseph (USJ)

With its more than centenary university status  
the Saint Joseph University serves on various 
Lebanese government bodies in charge of 
the quality control of the higher education in 
Lebanon  including the Technical Committee 
responsible for the examination of the applications 
for the creation of new higher education or 
further training institutions  and the Equivalence 
Commission responsible for the recognition 
of studies and the equivalence of diplomas. It 
has also undergone  in 200  an institutional 
assessment by AERES  ending by a certi cation 
of compliance to the quality standards. The 
University also actively participated in various 
workshops to increase the awareness of the 
Lebanese academic community to the problems 
and issues of quality assurance and to prepare 
the establishment of a national agency for 
quality assurance in higher education. USJ has 
seen the project TLQAA as a natural extension 
of its commitment in relation to quality and  
convinced of the need for Lebanon to move in 
higher education from quality control to quality 
assurance  the University has been strongly 
involved in the Project.

For all these reasons  USJ was happy to participate 
in the various stages of this project and to 
contribute to the development of the conceptual 
model of quality assurance for Lebanon  the 
quality standards and  the criteria for the 
selection of experts involved in the project. It was 
also a pleasure for the University to organize  
with the much appreciated participation of 
Mr. Ramzi Salameh  delegate of the Rector for 

enhanced within the framework of the ALTAIR 
(Strengthening the Institutional Capacity of Arab 
Universities in Support of Policy  Management  
and Planning at National and Regional Levels) 
Tempus project coordinated by the University of 
Alicante (Spain).

In 2013  the quality assurance of ce completed 
for the rst time since its establishment an 
institutional self-assessment report within 
the framework of the TLQAA Tempus project 
coordinated by the University of Balamand 
(Lebanon).

MUBS used the TLQAA quality policies  
procedures  and criteria as an institution-wide 
framework for understanding  evaluating  
and improving the quality of its provision and 
operations. Using the TLQAA criteria as a 
self-assessment tool provided MUBS with an 
objective framework for a holistic evaluation of 
institutional processes and performance.

The self-assessment exercise was helpful in 
identifying both strengths and opportunities for 
improvement at MUBS  and in creating a basis 
for evolving towards higher levels of quality 
performance. The bene ts for using the TLQAA 
criteria in self-assessment at MUBS included 
accelerating institutional improvement efforts  
energizing faculty and staff members  and 
learning from feedback especially at the senior 
management level.

More speci cally  the self-assessment activity 
provided a systematic approach to learning and 
improvement and bene ted MUBS by:

- Providing a framework that united the 
institutional improvement efforts together;

- Providing a vehicle for identifying best 
practices in quality assurance;

- Providing a structure for sharing knowledge 
and learning methods others have used to make 
improvements;

- Allowing faculty and staff members to speak 
the same language of quality;

- Fostering teamwork;

- Improving the ability to measure improvements 
by documenting processes and results;

- Involving every employee in continuous 
improvement toward world-class benchmarks.
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narrower scope  following an observation or 
non-compliance found by one of the teachers  
a department  or by students.

Similarly  the report examined the quality of 
various services within the institution: teaching  
research  practical applications  student 
participation  exchange dynamics  etc.

The report led the Faculty to develop proposals to 
amend its bylaws  and  in doing so  to consider 
whether the procedures continue to meet the 
requirements of its vision and mission.

It should be noted that the exchange that 
occurred during the preparation of this report 
have been very bene cial to consolidate the 
sense of belonging to the institution and to the 
adhesion of all to the principles of the University 
Charter and to the strategic objectives relevant to 
the mission of the Faculty.

Like any academic activity in the eld of quality  
this self-assessment exercise can be certainly 
improved. The fact remains that the Standards 
and the Guide for Self-Assessment developed 
under the TLQAA Project constitute useful tools 
for quality assurance.

Having had the opportunity  along with other 
colleagues  to participate in various aspects of 
this project  we can testify that this project has 
made a signi cant contribution to the national 
debate about the appropriate model for Lebanon 
on quality assurance as much by the seriousness 
with which it was achieved and by the relevance 
of the resulting concrete proposals.

II.2. Feedback from observers

As described in Chapter I  ve partner institutions 
in the Tempus project “Towards the Lebanese 
Quality Assurance Agency” TLQAA have taken 
part in the external pilot evaluation. For the 
TLQAA Project  a review committee was formed 
per university to evaluate. Each committee 
was formed of national reviewers (Lebanese)  
including the chairperson  an international 
reviewer  and an observer (both European 
experts). The role of the observer is to brief and 
debrief the committee and to provide feedback 
to the reviewers to help them improve their skills 
as evaluators. This chapter provides the feedback 
from the observers to these site visits and reports 

Quality Assurance  the seminar where the papers 
on these two components were discussed.

The participation in France  of two of its experts  
Ms. Nada Moughaizel-Nasr  in her capacity as 
Special Assistant to the Rector for University 
Education and Henri Awit  in his capacity as Vice-
President for Academic Affairs  to the training 
seminar in quality assurance was undoubtedly 
an opportunity for resourcing and networking 
with the Lebanese and European partners. This 
seminar went beyond our expectations both in 
terms of the effectiveness of its organization and 
the learning that has been made. This seminar 
has indeed achieved all the objectives that have 
been previously announced  both in the area of 
critical thinking and knowledge development 
that it arranged  and at the level of the expected 
learning outcomes and enriching experience 
sharing that it permitted.

Various parameters have ensured the success 
of this seminar including the engineering of 
intelligent well-prepared interventions  the 
limited number of participants and the diversity of 
the group composition  the interactivity and the 
good animation of the sessions and  the quality 
and commitment of experienced speakers who 
translated the culture of quality  by their actions  
their attitudes and their contributions.

This seminar has allowed to capture the 
evaluation culture articulated to the quality 
culture  to assimilate the set of standards 
proposed for Lebanon and to propose concrete 
improvements  to conduct evaluation interviews 
and to move from declarative communication 
to analytical observation while maintaining a 
synthesis mind with the aim of identifying the 
problem to discuss with the stakeholders  to 
develop a coherent evaluation report based on 
reliable data  avoiding judgments and with a 
limited number of priority recommendations.

Moreover  the self study report of the Faculty 
developed by a group of its professors under 
the direction of the Dean  Mr. Tou c Rizk  was 
of great bene t to all who participated in his 
writing  and has presented many advantages.

In fact  it was an opportunity to systematically 
review all procedures applied across the Faculty 
using an objective approach  while generally  
the review of procedures was happening on a 
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the provision by the institution of additional 
information and complementary evidence that 
might be exposed in a place dedicated to the 
consultation during the site visit (e.g.  copies of 
examinations  repositories ....).

In the frame of the TLQAA project  this phase 
was particularly well implemented. The review 
committee chairs brought together the reviewers 
and the analysis of the questions lists contributed 
to a fair distribution of the activities within 
the committees. Self-study reports were read 
and discussed by all members of the review 
committees. Committee members attended these 
meetings. They got to know each other and to 
apprehend how to work in conjunction with 
the agenda of the visit. Three of the designated 
reviewers in the ve committees have not 
participated in the pilot evaluation for different 
reasons.

Preparation and adequacy of the visit plan

The chair of each committee has prepared the 
agenda of the site visit in line with the objectives 
of the evaluation  based on a proposal by the 
TLQAA project steering committee. This activity 
was conducted in tight cooperation with the 
contact person at the institution and in agreement 
with the other reviewers. The planning took into 
account the requirements of external evaluation 
and the need for meetings to assess the standards. 
It became nal during the preparatory meeting 
for the visit with the entire review committee. 
The visit plan should be established at least ten 
days in advance. This was not observed in most 
cases of the pilot evaluation and should be better 
considered in the future. It is recommended to 
emphasize this aspect during the training of the 
reviewers.

The choice of the interviewees is essential to 
get reasoned and explanatory answers to the 
reviewers’ questions. This is why it is necessary 
to raise the awareness of the institutions about 
this issue that involves the choice of interviewees 
from the teaching staff  administrative staff  and 
students. It is desirable that the higher education 
institution does not mobilize more than ve 
to eight persons per interview permitting each 
interviewee to easily speak out. When the 
interviews have been conducted on the one 
hand  with the administrative staff in charge 
of support activities and  on the other hand  

on good practices and points that require 
vigilance when preparing and conducting site 
visits  and when developing the nal evaluation 
report.

II.2.1 Preparation of the site visit

Reading and analysing the self-study report

Before each site visit  all members of the review 
committee have received the corresponding 
self-study report. The report provides the look 
the evaluated institution carries on its own 
organization and its development system in 
relation to the standards. The report may require 
additional information. In this case  the chair of 
the committee centralizes those requests and 
transmits them to the institution. Tools and in 
particular the “expert tool” were provided to the 
reviewers before the visit to facilitate their task 
and the convergence of the evaluation process.

To prepare for the visit  the members of 
each committee were requested to read the 
corresponding self-study report and to prepare 
a list of questions relatively developed and 
based on this report with reference to the theme 
“teaching and learning” involving the standard 
of the same name and the related criteria of the 
other TLQAA standards. The preparatory meeting 
held before the visit allows the review committee 
members to discuss  to distribute the tasks among 
themselves and  to pursue a shared analysis 
of the self-study report. The lists of questions 
provided an important source of information 
to identify the key issues to be clari ed  the 
analyses to conduct and the critical points for 
which a particular vigilance is required. Experts 
have seriously studied the self-study reports as 
it appeared later on during various interviews.

Regarding the evidence  it is important to give 
clear instructions to the evaluated institution to 
provide all evidence requested by the review 
committee in order to be studied prior to the 
site visit. If this point is not clear enough  the 
additional documents that may be provided 
during the site visit might require long time to 
be studied which is impossible on site. This can 
be very dif cult to manage by the evaluation 
committee on site especially if it might need 
to amend the set questioning and analysis. The 
maximum number of elements must therefore be 
provided in the self-study. This does not exclude 
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for this activity due to the timeline constraints  
however  the preparation of the site visit was 
done seriously  and the sharing of experiences 
between European and Lebanese reviewers 
was very constructive for the preparation of 
these visits. The quality of the work done by the 
reviewers has allowed each committee chair 
to accurately prepare the interviews  to de ne 
a methodology for the conduct of interviews  
and to select the questions. Taking into account 
that this was the rst experiment  it should be 
noted that the Lebanese reviewers were able 
to manage the situation of interviews with a 
daily preparation and great professionalism. 
It was noticed that the skills of reviewers were 
developing rapidly throughout the process.

So that the interviewees on the one hand and  
the reviewers on the other hand  can easily 
communicate and express themselves  the 
meeting language should be considered carefully 
while forming the review committee taking into 
consideration the language of instruction (or 
languages) in the institution.

II.2.2 Site visit

Reviewers: roles, attitudes, formulating 
questions, listening, and others

Regarding the attitude of the reviewer  it is 
important to respect the neutrality with respect to 
the topics under discussion  both in terms of the 
adhesion or when the position of the reviewer on 
the subject is different. The perfect mastering of 
the subject addressed by the reviewer requires a 
step back that can be dif cult the rst time she 
or he is participating in an evaluation. Indeed  
without stepping back  the issues may become 
too technical or specialized and will not directly 
serve the purpose of evaluation. The interview 
technique requires only one question at a time 
and  to leave enough time to the interviewee 
to answer. Short and open-ended questions 
allow very precise and explanatory collect of 
information about the situation in the institution. 
The management of the time of speech and the 

oor taking is an exercise that was conducted 
with great delicacy by the reviewers  even in 
situations of tension or when a person is taking 
all the speaking time.

The wording of the questions was  in most cases  
clear and concise but also conformant with the 

with the students  they resulted in a greater 
understanding of institution operation reality 
and  therefore  the possibility to link with it 
strategy for development.

Similarly  it should be noted that all persons 
named in the agenda should attend the meetings. 
In case an interviewee is absent  it may be 
considered to replace her/him by someone 
occupying the same or a similar position if this 
is possible and relevant. In all cases  any change 
in the agenda should be decided in consultation 
with the chairperson of the review committee.

Preparation of the interviews: setting up 
common questions and de nition of roles

The different pro les: chairperson  secretary  
and reviewers were described in the project 
document: “Review Committee: de nition of 
the roles and typical model of the organization 
of a site visit.” Under the TLQAA project  the 
choice has been made to make the secretary role 
circulate between reviewers to assist in training 
all the reviewers. It was  therefore  agreed upon 
within each committee that every member 
(including the chair for certain committees) 
would play the role of secretary according to a 
thematic distribution of roles or a half-day per 
reviewer basis. In addition  each committee was 
accompanied by a European observer whose 
role is to conduct brie ngs after each interview 
session and a debrie ng at the end of the day. A 
methodology for the introduction of each meeting 
was set up the rst day by some committee chairs 
who have subsequently assigned this task to the 
reviewers. The reviewers have also acquired 
during the site visits competences in conducting 
interviews and in group animation.

If the meeting prior to the site visit of the 
committee members is essential  in the TLQAA 
project  as a time of consolidation for training 
the Lebanese reviewers  it is important to 
note that this is  in general  a crucial time for 
the external evaluation. It helps to shed more 
light to the self-study reports and to prepare the 
questions. It is an appropriate moment to share 
opinions  observations and rst orientations 
and  to de ne the roles of each reviewer. This 
moment of listening  discussion  and sharing 
helps the convergence of methods and insights 
and guarantees the success for the study visit. The 
pilot evaluation has not allocated enough time 
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Group dynamic within the review committee

The evaluation committees operated in different 
ways depending on whether the guidelines and 
frameworks set by the TLQAA Project have been 
met or not. When the document proposed by 
the Project and entitled “Review Committee: 
de nition of the roles and typical model of the 
organization of a site visit” has been successfully 
considered  the committee operated well. In the 
opposite case  opportunities for the improvement 
of the methodology have been detected by 
the observers. The function of the framework 
documents and tools  the methodologies  and 
the rules of conduct provided by the TLQAA 
Project or more broadly by a quality assurance 
agency are essential for a smooth running of the 
process. The reference framework enabled all the 
project participants to well position themselves 
and contribute to the success of the evaluation 
process for the bene t of the institution.

It has been observed that the dynamics of the 
various committees was positive in the sense 
that the experts have prepared and actively 
participated in most interviews. The overall 
level of the reviewers was good  but few points 
need to be improved as  for example  being 
less direct and incisive and  better manage the 
group dynamic without focusing on one person 
during the interviews. The different roles were 
held and it was observed during the three days 
of the site visit a quality of listening between 
reviewers  a respect for their mutual roles and  an 
improving reviewers’ performance both in terms 
of the questioning methodology and analysis of 
the situation. The role and professionalism of 
the chairperson are crucial. The international 
reviewer has played a key role at all levels.

It is important to note that the language (Arabic  
English and French)  on several occasions  
presented a barrier to understanding when some 
reviewers were not mastering the used language. 
In this case  the reviewer has not all the keys and 
cues even if her/his colleagues translated most 
of the information. Nevertheless  the reviewers’ 
understanding of the issues and situations has 
been globally very satisfactory.

Finally  it is during these meetings that have been 
drawn the outlines of policy analysis and the 
understanding of the institutions’ development 
that will lead to the nal report  always in light 

expected outcome of these questions. Note the 
ability to listen shown by both the interviewees 
and the reviewers who have assumed the role 
with great rigor and real qualities to question  
listen and reformulate in order to understand 
how the institution was conducting its policy.

Understanding both the operational and strategic 
aspects and identifying the link between them 
requires from the reviewers some focus  and this 
exercise has been successful.

Chairperson: Role, contextualized interviews, 
welcoming the interviewees

The committees’ chairs have played the role as 
de ned in the TLQAA project’s documents. It is 
important to emphasize that this was the rst 
experience of external assessment to the chairs 
and that this role has been well ful lled and 
stood at the level of experienced chairs who had 
participated to several evaluations. The attitude 
was respectful  diplomat  modest  explanatory  of 
authority  and organised. The listening capacity 
vis-à-vis the interviewees and reviewers is a key 
element for the success of the evaluation process. 
The role of chairperson is essential to set the pace 
of sessions and to remind the reviewers of their 
roles. By her or his attitude  she or he contributes 
to respect the time of speech between each 
reviewer and interviewee.

The chairperson of a committee started each 
interview by welcoming and thanking the 
interviewees and  recalling the objectives of 
the meetings and context of the TLQAA Project. 
When preparing the interviews of days 2 and 3  
the reviewers in cooperation with the chairperson 
have identi ed new elements to explore which 
helped better plan the next visits and adjust the 
questions accordingly and  always on the basis 
of the standards and criteria.

It is worth noting the important role of the 
chairperson who must allocate time and prepare 
the conditions for the reviewers to carry out their 
assigned tasks. Actually  the chairperson does 
not have to conduct solely all the interviews but 
to support an optimal assignment of roles that 
helps  by multiplying the points of view  to enrich 
the evaluation work.
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express their arguments and evidence to avoid 
controversy or too partial analysis. The study of 
the documents provided by the institution also 
serves in this work and in the following step. 
The writing tasks were distributed among the 
reviewers. The review committee chairperson 
shall draft a part and compile the nal version of 
the external evaluation report in order to ensure 
consistency of all analyses and of the document.

II.2.3 Preparation of external reporting

Writing Methodology

For the committees that have respected the terms 
of work de ned in the preceding section  the 

owchart of the tasks may be listed as follows:

- Each committee member shared his notes 
with the other reviewers;

- On the basis of those notes  each reviewer 
drafted the part assigned to him. This part 
corresponds to one or more standards 
according to the committee’s working plans 
and the nature of the evaluated institution 
(establishment size  self-assessment report ...).

- On the basis of parts submitted by the other 
reviewers  the chairperson of the committee 
compiled and nished drafting the nal 
external report and  has sent it to the committee 
members for review and comments;

- The report was sent to the observer for 
comments  if necessary  at the request of the 
committee;

- The nal report is sent by the chairperson to 
the coordinator of the TLQAA project.

Final result

In the ve pilot evaluation cases  the committees 
reached a consensus. Discussions among 
reviewers were initiated within the committee 
and all committee members participated in 
drafting the external evaluation reports.

The contributions of the European reviewers 
were very nurturing throughout the process  
particularly in strengthening the analyses 
related to the strategy and the development of 
institutions  but also in drafting the report. The 
European experts have helped to eliminate any 
value judgment that can sometimes occur due 
to the lack of experience of the reviewers  and 

of the standards. A systematic analysis of the 
self-study report  the collected evidence and  
the interviews conducted with the stakeholders 
of the institution requires a good cohesion of 
the review committee and vigilance from its 
chairperson who is the guarantor of the exercise.

Observer role

The committee operated with meeting brie ngs 
at the beginning of each day and meetings 
debrie ngs after each interview and/or at the 
end of each day. These meetings were facilitated 
by observers and committee chairs. They de ne 
precious moments in the process allowing the 
evaluation committees to discuss the various 
interviews and to prepare the synthetic elements 
and the clari cations to bring. On the attitudes 
and postures of the reviewers  the meetings were 
used to adjust the terms and perceptions of the 
interview process. Some of the relevant points 
addressed were for example: the questions 
and their clari cation  the listening  the 
reformulations  the empathy  the focus on the 
subject concerned... Furthermore  during these 
meetings have been studied in depth the issues  
challenges and questions that should be tackled in 
the following meetings. The work was conducted 
according to the relevant standards and criteria 
to always ensure the proper implementation of 
the project and to respect its scope of analysis.

Preparatory discussions for writing the external 
review report

During the debrie ng meetings were drawn 
the major lines of the analysis of the institution 
policy and its development that will lead to 
the nal report always against the standards; a 
systematic analysis of the self-study report  the 
evidence gathered and the interviews conducted 
with stakeholders of the institution. This work 
leads to identify the strengths and weaknesses 
of the institution and requires a good cohesive 
evaluation committee and the vigilance of its 
chairperson.

At the end of the site visit and in most cases  
the committee met to discuss the methodology 
and the work to be done preparing the report. 
The major lines of the report were then de ned 
to ensure the convergence of the reviewers’ 
opinions. Enough time should be devoted 
to the discussions allowing the reviewers to 
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have greatly contributed towards the training 
of reviewers through their advice and 
professionalism.

The seriousness and professionalism of the 
Lebanese reviewers were the guarantee of the 
success of the TLQAA project.

their suggestions were mainly adopted in the 
nal evaluation report.

The contributions of observers have been also 
very bene cial for reviewers to improve their 
evaluation techniques  to work on information 
gathering and questioning methods. Observers 
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Some may see these issues as merely a problem 
of management and quickly link them to the new 
approaches in public management that question 
the modalities of public action in the name of 
economic ef ciency. However  making these 
issues and the steering of higher education the 
ultimate purpose in the ongoing transformations 
may lead to a lack of consideration of the 
upheavals brought about  on one hand  by the 
democratization of higher education and  on 
the other  by globalisation. The central issue is 
actually to adapt higher education to new social 
demands related to the development of the 
knowledge based-economy and democracy.

The challenges are at the same time global 
and local. They often focus on fundamental 
issues. International discussions are remarkable  
because beyond practical issues and exchange of 
experience  they are also the holders of diplomatic 
in uence. Thus  international events naturally 
lead to discussions on broad principles or values 
such as the recognition of education as a public 
good  the links to be established between higher 
education and scienti c research or even  on the 
terms of trust and mutual recognition of degrees 
and professional quali cations. National higher 
education and quality assurance agencies must  
therefore  develop their presence in international 
debates.

The observation of the changes taking place 
in the world since the 1 80s (In Europe  the 
Bologna Process plays a very effective role in this 
regard by clarifying the issues) has given rise to 
the emergence of a governance model in which 
the principal traits are:

- Strengthening national policies including 
fostering broad but controlled  access to higher 
education  better leverage on the progress and 
innovation capabilities of higher education and 
research which will support socio-economic 
development and  assuring the quality of 
higher education whose reputation becomes a 
strategic issue for the nations;

- The development of the autonomy of public 
higher education institutions. Academic 
freedom and autonomy are the two axes that 
cannot be separated from full responsibility of 
the academic world;

- Af rmation of the contractual relationship as a 
model of relations linking the academic world 
to all of its stakeholders; from the student to 

III. Ten Reference Points for the 
Creation of a Quality Assurance 
Agency in the Domain of Higher 
Education and Research

The TLQAA project provided an opportunity for 
representatives of ten universities in Lebanon  
an educational association  and the Directorate 
General of Higher Education to re ect with 
European partners from Belgium  Spain  France  
and the United Kingdom upon the conditions 
necessary to set up a national quality assurance 
agency respectful of internationally accepted 
principles and adapted to the particularities of 
the Lebanese Higher Education.

This chapter includes as ten benchmarks items 
elements that are  in the light of the double 
European and TLQAA project experiences  
fundamental to a comprehensive re ection 
on the issues of quality assurance in higher 
education and their relations to society.

These benchmarks are not simply a recipe 
to follow. Each benchmark item has a set of 
problems each calling for answers whose 
relevance depends on the proper consideration 
of the national context within which the higher 
education system is developing. A real-life 
experience such as the one conducted within 
the Tempus TLQAA project provides an example 
of a dialogue which confronts the international 
achievements and the local issues speci c to the 
Lebanese Higher Education.

B1: Identi cation of the ecosystem of 
the agency

The missions of quality assurance agencies are 
embedded within speci c contexts. The level 
of development of countries  human resources  

nancial and material resources devoted 
to higher education  the respective roles of 
government and private initiatives  the greater 
or lesser presence of international training offers 
are factors amongst others that differentiate 
national higher education systems. Beyond these 
differences  higher education has become the 
subject of social and political concerns around 
the world. The intensity of the international 
debate calls into question the missions  the 
organization  and the governance of higher 
education.
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activities. However  these produced reports are 
also and  perhaps above all  communication 
elements about the quality or lack of values that 
feed the ongoing debate on the quality of higher 
education.

An agency is an essential part of the national 
system for quality assurance. Thus  its statutes 
should be clear  and its mission should 
be explained and made public. Regarding 
recognition of the legitimacy of its action  it is 
important that  beyond the legal status  the agency 
sees its mission subject to a broad consensus at 
the national level. This is in contrast to what 
is widely advocated internationally about the 
independence of the quality assurance agency in 
its choice of methods  views  recommendations 
or decisions.

B3: Agreement and engagement of 
the stakeholders

The sensitive nature of the quality assurance 
function and its inherent dif culty puts the 
evaluation procedure under pressure by the 
complex relationships maintained by the 
stakeholders of the higher education system. Two 
questions must be addressed by the stakeholders 
prior to the implementation of any evaluation 
procedure. The rst is about the conditions 
for recognition of the legitimacy of the agency 
activities (from previous experiences  a law is 
not suf cient to ensure the moral legitimacy 
of an agency). The second is about recognition 
of the validity of the results obtained through 
the activities undertaken by the agency. These 
two fundamental questions require a thorough 
and ongoing dialogue between the directly 
concerned stakeholders: the institutions  the 
ministry  and the agency.

In principle  the need for evaluation is rarely 
challenged or questioned. It is well known that 
decisions should be taken at several levels. 
Choices must often be made  and the available 
resources must be optimally used. It is normal 
to inform the decisions by evaluating the 
results and prospects of the actions carried out. 
Disagreements occur about the ways used to 
conduct the evaluation and the consequences of 
the evaluation. Who will conduct the evaluation? 
What will be the terms of reference of these 
assessments? How will the results be used?

the State through all the other socio-economic 
actors who are both bene ciaries and partners 
in higher education.

These global and regional issues do not de ne 
alone the ecosystem of a quality assurance 
agency. They must be combined with national 
challenges in order to base the mission of the 
agency and its start-up objectives on solid 
foundations. National challenges in some cases 
may not be fully in line with the previous overall 
traits. Thus  the history of the ecosystem  its 
strengths  challenges and perspectives  which are 
certainly to be aligned with current and global 
perspectives  are keys to be considered for the 
sake of success in the implementation phase of 
a quality assurance agency. At this stage  a close 
cooperation between national and international 
experts would help to better de ne the pro le 
of the ecosystem considering both the local and 
global issues.

B2: De nition of an agency mission

The mission of a quality assurance agency 
depends on its role in the higher education 
governance system. The agency can provide 
background information to decision makers at all 
levels. Results of evaluations conducted by the 
agency can form a precious source of information 
for the recognition mechanism whether this 
recognition is assumed by another actor or by 
the agency itself. The agency can also play an 
advisory role for institutions and departments. In 
all cases  the agency must act as a third party  
independent of all stakeholders.

The work of a quality assurance agency is not 
trivial. It provides information about the quality 
of activities conducted by higher education 
institutions. This information  even when 
evaluation results are not made public (as in 
the North American institutional accreditation 
system) has always an impact upon the image of 
these institutions.

The agency is expected to play a mediating role. 
Its produced reports are often intended to inform 
and improve the quality of the institutions’ 
governance decisions and of the higher 
education system. They should also facilitate 
individual decision making (including students  
families  employers) and assist institutions in 
protecting and improving the quality of their 
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agency and its partners  often by means of an 
evaluation charter  it should be nevertheless 
speci ed how these values actually decline 
in all the agency’s activities. The methods and 
procedures must faithfully re ect how strongly 
the agency applies and requires these values.

B5: Dialogue channels with the 
stakeholders

Beyond the initial stakeholder agreement on 
the missions and values of a quality assurance 
agency  a permanent and constructive dialogue 
is essential for the development and continuous 
improvement of the methodological tools and 
for the evaluation process itself. This dialogue is 
vital for the sustainability of a quality assurance 
agency  because it always operates in a system 
subject to large stresses generated by the often 
con icting expectations of the stakeholders.

It is  therefore  important to clearly identify the 
relevant interfaces with the various stakeholders. 
If the administration of ces in the ministries of 
higher education and the representatives of 
the governing structures in the institutions are 
two major stakeholders to interface with  the 
students’ organizations and socio-economic 
world should not be neglected.

Dialogue with these actors must go beyond mere 
exchange of information to enable the agency 
to construct its methodological tools relying on 
suf cient elements of agreement and  to keep 
checking the wide understanding of its action.

Finally  an agency must constantly adapt to 
changes in the system within which it operates  
thus  becoming a structure in a continuous 
learning situation  in particular through dialogue 
with its stakeholders. This situation implies a 
constant effort to regularly train the reviewers.

Structuring this dialogue should be systematically 
conducted by establishing sustainable and active 
tools. If these tools are essential  they are not 
necessarily tools for co-construction  since 
differing expectations of stakeholders often 
require that the agency brings its own concepts 
and makes choices that must of course explain 
afterwards.

Beyond the formal dialogue to organize between 
the agency and its stakeholders  informal 

The stakeholders must address the legitimacy 
of the agency’s actions. It is the responsibility 
of the stakeholders to recognize the challenges 
and responsibilities in each action and to reach 
the appropriate agreements on how to operate. 
The trust necessary for the good functioning of 
evaluation mechanisms is based upon the mutual 
understanding and comprehension by the actors 
of their peers’ responsibilities and challenges. It 
is recommended to build partnership relations 
that imply trust and con dent dialogue (see B5).

B4: The system of values for the 
agency

The values enshrined in the founding texts of a 
quality assurance agency constitute the ethical 
core of its operations and the commitment of its 
stakeholders. This ethical basis is fundamental. It 
should always be set at the creation of the agency 
and then prevail on all of its stakeholders.

The eight values commonly adopted at the 
international level are also those widely used in 
the eld of quality assurance:

- Transparency: the commitment to explain all 
the actions that the agency leads through the 
evaluation process and to strictly comply with 
its procedures;

- Fairness: the commitment to apply the same 
principles and the same procedures for each 
entity of the same group evaluated;

- Impartiality: the commitment not to 
incorporate any bias in the evaluation of an 
entity;

- Integrity: the commitment to refuse any 
external in uence and to declare any con ict 
of interest;

- Responsibility: the ability to guarantee the 
decision-making process and the actions of its 
agent;

- Accountability: the commitment to be 
accountable for all the activities and results;

- Con dentiality: the commitment not to 
disclose the information collected during 
the evaluation process outside the integrated 
elements published in the nal reports;

- Listening: the requirement of a permanent 
dialogue with all stakeholders.

If this set of values is generally shared by the 
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and governance. It also complements the 
internal permanent processes of evaluation 
and continuous improvement of the activities  
which fall under the internal quality policy of 
the institution. As such  it enriches the self-
knowledge of the institution and its proper 
action plans. The quality of the self-evaluation 
directly impacts the quality of the external 
evaluation and the possible exploitation of its 
results.

- The use of standards for external evaluation:

Using standards is a major condition to ensure 
the transparency of the external evaluation 
process. The set of standards delimits the scope 
of the evaluation  de nes the areas (references) 
of development that will be analyzed by 
the reviewers  and sets out criteria that the 
reviewers will use to describe the ndings. 
The standards and the ethical core de ned 
in the external evaluation charter are the key 
elements contributing towards the impartiality 
of the evaluation.

- The use of codi ed, documented, and 
publicly available evaluation procedures:

This is a necessary condition for the 
establishment of a trust relationship between 
the agency and the evaluated entities. It is also 
a pillar in the quality assurance system that the 
agency must implement.

- The processes of selection and training of 
the reviewers and the principles of collegiality 
and responsibility to be respected in the 
actions of the review committee:

The process of selection of the reviewers 
must be formal and must verify the absence 
of con ict of interest. It is the central element 
in the formation of a review committee that 
guarantees the presence of the necessary 
competences and levels of expertise within 
the committee.

Even if each reviewer brings her or his 
competences and speci c expertise  the 
collegiality in the committee’s action and 
the respect of the standards by each reviewer 
guarantee the impartiality of the evaluation.

Whatever are the processes adopted for 
elaborating the reports  the responsibility of the 
committees in the analyses and the opinions 
formulated must be clearly explained.

Training the reviewers is equally important to 

dialogue is also present among the agency 
members who often bring a perspective from 
academic institutions  and among the experts 
asked to incorporate the review committees.

Finally  apart from its mission and direct goals  
the agency is an integral part of the higher 
education system. In this respect  it should also 
actively participate and promote a constructive 
dialogue within the higher education system. Its 
role should not be limited to the communication 
of the results of an evaluation. The quality 
assurance agency should be involved in making 
higher education the subject of a well informed 
and serene societal debate.

B6: Methodological principles

The methodological principles are based on the 
values of the agency. They underpin the design 
of procedures for the various activities that the 
quality assurance agency must complete.

International practices  including European 
standards and guidelines (ESG)  help to identify 
some major principles:

- Peer review:

Mobilizing professors  researchers and 
students in the review committees is a major 
feature of the evaluation practices in the eld 
of higher education and research. The full 
implementation of this principle requires the 
involvement of all corresponding stakeholders. 
The most successful application of this 
principle consists of integrating into the review 
committee administrative and technical staff 
from higher education institutions  students  
and representatives of the socio-economic 
world. Engaging external reviewers from 
another international higher education and/or 
research system is also desirable to contribute 
to a greater diversity and an independence in 
the analyses of evaluation ndings.

- Self-assessment practices :

Beyond the production of a reference 
document for reviewers  self-assessment is a 
speci c exercise of preparation for external 
evaluation that drives the evaluated entity to 
analyze its own actions and critically look at 
its activities  ndings  and development. This 
process requires a strong mobilization of the 
constituents of the entity being evaluated to 
draw a mapping of its activities  management  
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agency’s activities. It also responds to the 
high expectation of some stakeholders and is 
often perceived as a con dence factor by all 
stakeholders in higher education and research. 
Depending on the context of the agency  the 
publication of the results may take different 
forms. It can namely be limited to a synthesis of 
the results or the entire report may be published. 
This is in contrast to the accreditation process 
in which the publication can be reduced to 
“the accreditation nal decision” that validates 
the conformity to speci cations and standards.

- Engineering of the agency:

The agency has a central responsibility in the 
development of the evaluation methodology 
and the validation of its implementation. 
Beyond the de nition of methodological 
principles  the levels of intervention can be 
multiple: de ning the procedures  selection 
and training of the reviewers  following up 
on the site visit  supporting the reporting  
processing the feedback  and managing the 
logistics of the missions.

The agency has also the responsibility to make 
an assessment of its own activities and publish 
the analyses of the evaluation results.

These engineering activities mobilize personnel 
with expertise in the eld of quality assurance 
and thorough understanding of the governance 
and management of the entities evaluated. This 
personnel is represented by professionals with 
experience in the evaluation process who play 
the role of the guardians of the methods and 
principles that the agency is committed to 
within the moral contract that binds it to its 
stakeholders.

In the case of a new agency  the integration of 
observers in the review committees is a good 
practice that can be very useful for the rapid 
improvement of its operations. This practice 
may well become an integral part of ongoing 
continuous improvement mechanisms that an 
agency must implement and be able to show 
(See B10).

- Continuous development of the evaluation 
practices:

Through its international action and its active 
participation in re ection activities and 
prospective analyses  the agency becomes 
an engine for the development of evaluation 
practices in order to improve its performance 

guarantee a good understanding and mastering 
of the agency’s methods and tools. This training 
must also cover the interviewing techniques.

- An evaluation combining analysis of 
documents and site visiting:

International quality assurance practices 
usually combine the analysis of documents 
and site visiting. The self-study report and the 
appended exhibits provided by the evaluated 
entity permit a rst analysis and an identi cation 
of the points to investigate further. The site visit 
that includes interviews with different actors 
from the evaluated entity and from its direct 
environment brings complementary elements 
of information about the eld activities through 
the analysis of the different stakeholders’ points 
of view.

- The dialogue with the evaluated entities:

In principle  the external evaluation does 
not integrate a process for dialogue on the 
assessment results that remain the sole 
responsibility of the review committee and/or 
the agency. However  in some cases  a prior 
dialogue might be practiced to identify the 
expectations of the evaluated entity from the 
external evaluation. Sometimes  the publication 
of the evaluated entity feedback and comments 
on the evaluation results is appended to the 

nal report when it is published. The possibility 
of major disagreement must be envisioned and 
recall procedures must be implemented as part 
of the agency’s evaluation procedures.

- The production of the evaluation results and 
their publication:

The evaluation results must be presented in 
a report explicitly providing the analyses  
the opinions  and the recommendations of 
the reviewers  as well as the corresponding 
evidence. The review committee is responsible 
for the production of these results. A technical 
support  internal or external to the agency  may 
be offered for the writing of the report and for 
the de nition of its architecture and layout.

In general  agencies set up processes to review 
and carry out various checks on the reports  
such as the respect for people interviewed 
during the evaluation process  absence of 
partisan expression  consistency with the 
standards etc.

The publication of the evaluation results is a 
determinant element of transparency in the 
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the start of evaluations to ensure the admissibility 
of the evaluations’ results.

The constant adaptation of evaluation procedures 
based on the changing context and needs has 
to be organized by the agency. It is necessary 
to establish  in the context of the stakeholders’ 
dialogue  a transparent periodic review of 
procedures and methods of implementation. 
This is both necessary to guarantee the adequacy 
of the evaluation system with time and also to 
strengthen the trust relationship between the 
stakeholders and the quality assurance agency.

B8: Productions of the agency and 
recipients

The agencies  whatever their mission is  are 
primarily evaluation agencies. It is obvious that 
the act of evaluation is always dependent on a 
goal. This is why the collective thinking that has 
developed since the 1 80s places emphasis on 
the rules of professionalism  the clari cation of 
the objectives  the terms of reference  and the 
evaluation methods and procedures.

Because the evaluation process depends on its 
objectives to serve several public entities  the 
assessor must include in its approach the needs 
of the different audiences. An evaluation aiming 
to inform decisions within the governance 
system of higher education does not necessarily 
deliver immediately useful information to a 
student seeking a choice of the establishment at 
which to study. Similarly  an evaluation intended 
to assist an institution to advance the quality of 
its activities does not necessarily provide the 
necessary information to policy makers.

Is it possible to pursue multiple goals 
simultaneously? From a methodological point 
of view  the approaches must be designed and 
tailored with the stakeholders. This feasibility 
is perhaps only apparent in practice. Two 
dimensions must indeed be taken into account 
and these add to the complexity of the exercise.

The rst is the nature of the relationship established 
between the reviewers and the evaluated in the 
context of a given procedure. This relationship 
in the context of accreditation procedures will 
be different from procedural assistance for 
improvement. It is easily understood that the 
behaviour of the evaluated will be different  

and to take into account the changes in 
the expectations of stakeholders and the 
transformation in higher education systems. 
Thus  the agency is fully a “learning” structure.

B7: External evaluation procedures

The evaluation procedure and the corresponding 
due process are crucial to the admissibility and 
credibility of the evaluation results.

The experience provides two main reasons 
for that. The rst is that the procedure  from 
the selection of reviewers to provision of the 
results  must be a subject of dialogue with the 
stakeholders in the quality assurance system. 
The procedure must be discussed  accepted  
and published before it can be implemented. It 
is obviously not requested to develop a speci c 
procedure for each institution to be evaluated  
but to develop a general evaluation procedure 
that is validated by the stakeholders: Conferences 
of Presidents of institutions of higher education  
Directorate General of Higher Education  
students associations  quality assurance agency. 
The stakeholders must be convinced of the fact 
that the procedure will permit to achieve the 
desired objectives.

The second reason is relative to the due process. 
Once validated  the procedure must be applied 
rigorously by the agency upon which falls this 
responsibility. The agency shall implement the 
procedures consistently and work independently  
and no room for negotiation shall exist when 
conducting evaluations.  The application of these 
measures is crucial  because the credibility of the 
agency is at stake.

In short  it is necessary for the agency to 
evaluate institutions according to the modalities 
understood and accepted by stakeholders in order 
to validate the results of the evaluations. This is 
important for the agency to avoid the ndings 
being challenged due to a failure of applied 
procedures and methods  that are in a way the 
outcomes of the evaluation itself. Indeed  if this 
happens it will be too late to go backwards. The 
results will not be discussed and will simply be 
rejected with no effort to conduct a critical and 
constructive analysis of what they show.

Therefore  it is highly desirable to set up a frame 
to negotiate and develop the procedures before 
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reviewers of the review committees. Information 
from the management of the evaluated entities 
permits an analysis of how assessment methods 
are understood and accepted  and how the 
results of the evaluation are perceived and 
exploited. Dialogue with the reviewers is 
complementary and allows the analysis of 
the level of understanding of the agency’s 
proposed methods  the ef ciency of the tools 
and procedures  and the need for training of the 
reviewers.

The feedback can also be collected from the 
ministries and from the users of the evaluation 
reports to analyze the possible use of those 
reports and to identify the unmet expectations 
of stakeholders.

B10: Continuous improvement 
processes and the agency activities

Continuous improvement of the functioning 
and organization of a quality assurance 
agency incorporates feedback mechanisms  
but nonetheless addresses general issues about 
the establishment of a quality policy for all the 
agency’s activities and an internal unit at the 
agency in charge of its quality. The values held by 
the agency and the nature of its activities impose 
on the agency to be exemplar in terms of quality 
policy. This raises the question of formalizing its 
internal governance and the procedures guiding 
its activities as well as its political governance  
communication  and external relations. It is 
also important for the agency to implement a 
process of self-assessment to de ne an internal 
set of quality standards or a quality charter. In 
Europe  the European Register EQAR (European 
Quality Assurance Register for Higher Education) 
proposes a voluntary mechanism for external 
evaluation of agencies  and thus  the possibility 
of an of cial recognition of the status of an 
agency compliant with the European standards 
ESG (European Standards and Guidelines for 
Quality Assurance in Higher Education).

and therefore how the institution is presented 
if the result of the exercise can be potentially 
detrimental.

The second reason is the targeted public. 
The way to write and explain the evaluation 
results must take into account the bene ciaries 
and the level of their knowledge about how 
higher education operates. In other words  the 
evaluation reports and all the productions of the 
agency shall be written according to the identity 
of the bene ciaries.

In addition  the agency shall be interested to 
extend the bene ts of its evaluation activities by a 
structural evaluation about the higher education 
system  its challenges and developments. This 
work will serve the higher education stakeholders 
and will be a way to improve the relevance of 
the agency’s approaches. Studies can also be 
produced by the agency to feed the re ection 
of stakeholders  e.g. about quality approaches 
in neighbouring systems or  the impact of 
new pedagogical approaches and teaching 
technologies on the quality of education  etc.

B9: Feedback mechanisms

Feedback mechanisms relate speci cally to 
external evaluations and concern directly those 
stakeholders involved in evaluations or the 
recipients of the evaluation results. Feedback 
mechanisms are the complementary tools for 
the dialogue with stakeholders (see B5). These 
feedback mechanisms will  therefore  allow the 
stakeholders at the end of an evaluation process 
to analyze  on one hand  the methods and 
procedures used  and on the other  the quality 
of the evaluation results.

Multiple approaches to the type and accuracy of 
information sought via the feedback mechanisms 
can be considered. Investigations and exchange 
seminars are often the used modalities. Firstly  
two target stakeholders are often privileged: the 
management of the evaluated entities and the 



57

Design of an evaluation agency in higher education

multiple perspectives on the need for building a 
national quality assurance system. Examination 
of the feedbacks from the project partners and 
observers as included in this document draw 
a clear map of the positions  shared needs and 
mutual perspectives. Three major ideas emerge:

- The periodic review of standards is a necessary 
mechanism that the agency has to put in 
place. However  the academic community  in 
the framework of an open dialogue with the 
socio-economic actors  need to ensure that the 
standards foster the development of a higher 
education system relevant to the needs and 
expectations of the Lebanese society and inline 
with international standards.

- The articulation of the activities of a national 
evaluation agency with those of international 
agencies triggers a widespread concern. These 
activities re ect credibility concerns and an 
understanding of the additional load imposed 
by activities related to quality assurance 
and assessment. However  a closer in-depth 
look would demonstrate that a well de ned 
articulation would rather bring dynamism  
coherence  and transparency via combining 
international standards with local needs and 
expectations. It is therefore desirable that the 
Lebanese agency  upon its establishment  
engages re ections and activities in this 
direction. This is crucial to the Lebanese 
higher education system that is naturally open  
independent  autonomous  and diverse.

- The transition to programmatic evaluation 
is recommended. It would be wise to take 
advantage of the experience  in the broadest 
sense  acquired through the TLQAA project to 
initiate activities in the direction of assuring 
quality in the academic programmes and in 
their possible delivery modes. This would form 
a complementary approach to institutional 
evaluation and incite an in-depth re ection 
about the links between higher education and 
research  and about the conditions in research 
evaluation.

In summary  this document provides precious 
information about the process of conceiving an 
evaluation agency. It foregrounds several good 
practices and points at the pitfalls to avoid. A 
set of ten benchmarks were also provided as 
reference points to assist in conceiving a new 
quality assurance agency.

Conclusions

The pages within this book describe the 
experience and the lessons learned by a group 
of Lebanese and European partners that formed 
the consortium within a Tempus project aiming 
at facilitating the creation of a Lebanese quality 
assurance agency in higher education. Driven by 
a strong belief in working for establishing quality 
in higher education  the partners conceived the 
main components for building an evaluation 
agency. They have then tested these components 
via simulation of the work of the agency 
represented by the self-assessment conducted by 
ten institutions and the pilot external evaluation 
performed in ve of these institutions.

The bene ts of this project have been listed 
through the chapters. They included mainly 
the dialogue between academic partners  the 
set up of an environment of mutual trust  the 
seed of a culture of quality and of evidence  
the familiarization with notions and concepts 
of quality assurance  the training of evaluators  
the implementation of internal quality assurance 
mechanisms and a rst experimental evaluation 
of some institutions.

The experimental framework of the exercise of 
designing an evaluation agency has certainly 
reduced the tensions that normally would exist 
during the actual creation of an evaluation 
agency. It has led to an academic re ection 
momentum driven at rst by the concern for 
the common good. Actually  if the dialogue  
transparency  respect for diversity  and mediation 
have permitted to achieve the project goals  they 
will remain as the acquired tools needed for the 
establishment of the future agency. These are the 
competences and skills crucial for succeeding in 
the establishment of a national agency.

It is obvious to all partners that the project and 
its outcomes have demonstrated the viability and 
usefulness of a national quality assurance agency 
that meets international standards and maintains 
and enjoys close relationships with international 
experts and agencies.

This project does not end the work in the eld 
of quality assurance in higher education. It has 
realized a major step within the context of the 
Lebanese Higher Education and has offered 
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30 October 2013

The future of Lebanon depends to a large extent on the quality of the people 

serving in its public and private sectors. We are engaged in a rigorous process 

to improve the quality of higher education, and consequently to transform our 

institutions.

The Tempus-TLQAA project has been heading this process, working closely 

with twenty academic partners including our own. Our commitment to this 

noble objective is as serious as is our need to give priority to the values of 

tolerance, honesty, transparence, and accountability, in all our endeavors. Any 

activity outside this commitment, will only perpetuate the inef ciencies that 

permeate the patterns that are familiar to all of us.

It is my hope that this book will be read widely and especially by those 

concerned with higher education and with developmental policies. 

I take this opportunity to thank all of those who gave a great deal of their time 

and effort to present us with this ne contribution.

Elie A. Salem
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