L'UNIVERSITE

AU QUEBEC

Enjeux et défis

: -y
A0S LA —ﬂi‘ii'

TR LA Y .

WAL
WWANR
A\\\Q\ Y

WAL

A\ AN
A\ Y
AW\ N

| —5.3——-——-—-_-’—-

Sous la direction de :

Olivier Bégin-Caouette,

Emanuelle Maltais, Jean Bernatchez,
Jason Luckerhoff, Martin Maltais,

Michel Umbriaco

o
h—
7
R
)
=
c
=
=
=
73
S
o
B
@
o
@
= 4
-
-]
.
o
i)
©
o

LABORATOIRE INTERDISCIPLINAIRE

DE RECHERCHE SUR

LENSEIGNEMENT SUPERIEUR

LIRES



Référence bibliographique

Lord, F.-R. et Luckerhoff, J. (2025). La création d'une
université. Perspective d'experts de I'enseignement
supérieur. Dans Bégin-Caouette, 0., Maltais, E., Bernatchez,
J., Luckerhoff, J., Maltais, M. et Umbriaco, M. (dir.),
L'université au Québec. Enjeux et défis (p. 767-788).

Les Publications du LIRES.



Chapitre 28

La création d’une université
La perspective d’experts de
I’enseignement supérieur

Francois-René Lord, Université TELUQ
Jason Luckerhoff, Université du Québec a Trois-Rivieres

Résumé

Dans le cadre d'une démarche de recherche inductive, nous avons ex-
ploré un phénomeéne rare et peu étudié : la création d’une université. Si
le phénomeéne de création ou de démarrage d’'une entreprise est large-
ment documenté, peu de travaux portent spécifiquement sur la création
d’une université, particulierement au moment ou cette derniére prend
forme. Nous avons rencontré dix-sept experts de ’enseignement supé-
rieur et nous leur avons posé la question : « Que feriez-vous si vous aviez
I’opportunité de créer une nouvelle université? ». L’analyse de leurs dis-
cours met a ’avant-plan les facteurs structurels et conjoncturels inhé-
rents a la création d’une université ainsi que les dynamiques a I’ccuvre
entre ces différents éléments. Nous présentons également certains en-
jeux liés a ces dynamiques, dont la place qu’occupent la créativité et
I'innovation dans le processus, les tensions pouvant les menacer et le réle
d’administrateur au sein de cette nouvelle université. Réfléchir a la créa-
tion d’une université se présente comme une occasion de décomposer le
systéme universitaire en différents éléments interagissant entre eux et
d’analyser I'influence de chacun sur la mission de I'institution.



Mots clés

création d’université; innovation; nouvelle université; systéme universi-
taire

Abstract

Employing an inductive research approach, we explored a rare and un-
derstudied phenomenon: the creation of a university. While the phe-
nomenon of founding or launching a business is extensively docu-
mented, few studies focus specifically addressing the creation of a uni-
versity, particularly during its formative stages. We conducted inter-
views with seventeen experts in higher education and asked them:
“What would you do if you had the opportunity to establish a new uni-
versity?” Our analysis of their discourses highlights the structural and
contextual factors inherent in university creation, as well as the dynam-
ics at work between these different elements. We also present specific
key issues related to these dynamics, including the place of creativity
and innovation in the process, the tensions that may threaten them, and
the administrator’s role within this new university. Reflecting on the
creation of a university offers a unique opportunity to decompose the
university system into its various interacting components, and to ana-
lyze the influence of each on the institution’s mission.

Keywords

innovation; new university; university creation; university system
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1 Problématique

université au Canada. Si le lieu nommé « université » peut se définir

comme « un établissement d’enseignement supérieur complexe, for-
mellement autorisé a proposer et a délivrer des diplomes de haut niveau »
(Denman, 2005, p. 20), la notion d'université, elle, n'a pas d’ontologie spéci-
fique (Diaz Villa, 2012). En 1895, le philosophe Hastings Rashdall lui attribue
la racine latine universitas, qui sous-tend I'idée d'une organisation corpora-
tive, d'une communauté. Cet espace d’entraide, de défense d'intéréts com-
muns et de liberté face au pouvoir (De Meulemeester, 2012) réunit dés son
origine I'ensemble des éléves et des maitres partageant la mission d’explo-
rer, de mettre en commun et de questionner les connaissances humaines
(Aigrain, 1949). Afin d’analyser l'influence de différents facteurs inhérents a
la création d'une université et de comprendre les dynamiques qui les lient,
nous retiendrons plus spécifiquement la définition voulant que l'université
soit une organisation constituée de multiples composantes coexistant au
sein d'un systéeme complexe et dynamique (Kerr, 2001; Anderson, 2009).

C ette étude explore un phénomeéne rare et peu étudié : la création d'une

Selon Universités Canada (2021), on dénombrait en 2020 95 universi-
tés au pays et prés de 1,4 million d'étudiants inscrits dans leurs pro-
grammes. La plupart des nouvelles institutions universitaires au Canada pro-
viennent du changement de statut d’une organisation existante (Levin et al.,
2018). Par exemple, le Projet de loi n® 93, adopté le 3 juin 2021 par I'Assem-
blée nationale du Québec, confére au Colleége militaire royal de Saint-Jean le
statut d'établissement universitaire. L'Ouest canadien (Manitoba, Saskat-
chewan, Alberta et Colombie-Britannique) compte huit colléges ayant égale-
ment obtenu le statut d'université dans les 20 derniéres années. En 2002, au
moment de la fondation de I'Institut universitaire de technologie de I'Ontario
a Oshawa, la province n’avait pas vu la naissance d'un établissement univer-
sitaire depuis 40 ans. Suivront, toujours en Ontario, I'Université de 'EADO,
dénomination conférée a I'Ecole d'art et de design de I'Ontario en 2010, ainsi
que la création et I'obtention d’un statut d'université par I'Université de I'On-
tario frangais (UOF) en 2017.

Si le phénomene de création ou de démarrage d’'une entreprise est
largement documenté, notamment par des études portant sur la mise en
place de nouvelles organisations, sur le déploiement de leur structure orga-
nisationnelle de départ et sur le type de leadership nécessaire a leur fonda-
tion (Emin, 2004; Clercq et Arenius, 2006), peu de travaux portent
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spécifiquement sur la création d’'une université, particulierement au moment
ol cette derniére prend forme. Certains chercheurs (Roy et Gingras, 2013;
Friedland, 2013; Johnston, 2009) se sont intéressés a la création d'une ins-
titution universitaire canadienne, mais plusieurs années aprés sa fondation,
notamment afin d’analyser I'histoire de la fondation du réseau de I'Université
du Québec, de I'Université de Toronto ou de I'Université Simon Fraser.
D’autres ont mis I'accent sur des aspects du processus de création : les ten-
sions découlant de la mise en ceuvre du plan stratégique de la nouvelle Uni-
versité fédérale du Sud de Bahia (Bicalho Gongalves et Borri-Anadon, 2021),
les enjeux politiques de la construction de I'Université du Luxembourg
(Meyer, 2014) ou encore le rdle philanthropique joué par John Davison
Rockefeller dans la fondation de I'Université de Chicago (Goodspeed, 1972).

Créer une université, c'est mettre en place les principales compo-
santes d'une institution en tenant compte des facteurs inhérents au contexte
de son déploiement. Pour notre part, nous désirons mettre en lumiére les
principaux enjeux caractérisant cette dynamique de création. Dans le pré-
sent chapitre, nous nous intéressons particulierement a la perspective des
acteurs détenant une expertise sur la question de la création d'une université
en raison de leur role, ou de leur expérience, en tant qu'administrateurs ou
chercheurs en enseignement supérieur. Leur expertise en gouvernance ou
leur expérience en recherche, ainsi que - pour certains d’entre eux - leur
implication dans la création d'une université nous permettront d'approfondir
notre compréhension du phénomene étudié’.

2 Méthodologie

Afin de mener a bien nos travaux, nous avons adopté une approche inductive
(Guillemette et Luckerhoff, 2009; Guillemette et Luckerhoff, 20232), soit la
méthodologie de la théorisation enracinée (Luckerhoff et Guillemette, 2012;
Luckerhoff et Guillemette, 2023), qui permet de faire émerger les théories
des données (Glaser et Strauss, 1967; Guillemette et Luckerhoff, 2023).
Pour éclairer nos recherches, nous avons animé 22 entretiens qualitatifs

T Le chap. 29 du présent ouvrage s'intéresse a I'expérience de terrain des fondateurs ayant vécu la
création de I'Université de I'Ontario frangais. Analyser le phénomene selon leur perspective et selon
celle d’experts de I'enseignement supérieur permet de mieux comprendre la maniere dont nait et se
développe une université au sein d'une communauté de méme que les différentes dynamiques inhé-
rentes a ce phénomene. Les collectes et les analyses de données dont découlent le présent chapitre
et le suivant se sont déroulées durant la méme période et contribuent a nourrir les investigations évo-
quées précédemment.
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(Meunier et al., 2020; Germain et al., 2023) auprés de 17 experts de I'ensei-
gnement supérieur : administrateurs anciens ou actuels et chercheurs. Nous
avons d’abord analysé les données recueillies lors des entretiens en les re-
groupant par themes afin de les coder, de les catégoriser et de conserver des
traces du processus réflexif ayant mené a cette classification (Lejeune,
2014). Les résultats de nos analyses ont ensuite été approfondis par la con-
sultation d'écrits scientifiques, de rapports et d'articles de journaux, notam-
ment.

3 Résultats

Dans un premier temps, nous présentons les dynamiques de création d'une
université en décrivant les différents facteurs structurels et conjoncturels
qui, selon des experts que nous avons rencontrés, influencent ce processus.
Un modele systémique construit a partir de ces résultats permet, par la suite,
de cerner les interrelations entre ces facteurs. Dans un second temps, nous
exposons certains enjeux inhérents aux dynamiques de création d’une uni-
versité : espace accordé a la créativité et a l'innovation, différentes facons
dont s’expriment ces derniéres, tensions pouvant les menacer, role des ad-
ministrateurs dans ce contexte particulier.

3.1 Les facteurs influengant la création d’une université

Nous avons été surpris par la réponse des experts a la question « Que feriez-
vous si vous aviez I'opportunité de créer une nouvelle université? ». Presque
tous ont d’emblée abordé les facteurs dont il convient de tenir compte au
moment d'édifier un tel projet, et ce, bien avant d'aborder l'opportunité de
créer une université. Les experts parlent d’un « projet complexe? », « grande-
ment influencé par les facteurs externes » et sans « grande marge de ma-
neeuvre ». Pour eux, la création d’'une université passe nécessairement par la
définition d'une mission et d'un mode de gouvernance tenant compte de fac-
teurs structurels (mandat, cadre normatif en vigueur) et conjoncturels (dif-
férentes dynamiques intervenant entre I'établissement, les communautés in-
terne et externe, systeme d’enseignement supérieur en place).

2 Les citations en italique sont tirées de la transcription des entretiens que nous avons menés auprés
d'experts de I'enseignement supérieur.

Chapitre 28 = La création ... La perspective d’experts... 771



Facteurs struc- Facteurs conjoncturels as- Singularité de I'uni-
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Figure 28.1 Facteurs influengant la création d’'une université

3.1.1 Le mandat

L'analyse des entretiens signale un ensemble de facteurs structurels bali-
sant la création d'une université. Le premier, le mandat, est le pouvoir ac-
cordé a une instance de mettre en place une institution universitaire. Autant
dans la sphere privée que publique, la définition du mandat influence la mis-
sion de l'université en devenir. Par exemple, la mission attendue d'un col-
lége-université militaire ne sera pas la méme que celle qu'on prétera a un
centre de recherche en santé. Le niveau de financement de départ et
I'échéancier établi dans le cadre d'un mandat sont deux de ses caractéris-
tiques déterminantes; I'ampleur et la qualité du projet en dépendent : « Une
nouvelle université, si ce n'est pas bien équipé au départ, notamment par un
fonds de dotation, avec un mandat et une mission clairs, un territoire, ¢a s'ex-
pose & avoir bien de la misére pendant bien des années. » Le mandat consis-
tant a créer une nouvelle université revét en outre un caractére politique évi-
dent : différents groupes de la société débattront des ressources affectées
au projet, du choix des programmes a mettre en ceuvre et du lieu ou s'érigera
I'établissement.

3.1.2 Le cadre normatif

Un deuxiéme facteur structurel d'importance fagonnera 'université a créer :
le cadre normatif. Cet outil de référence, qui marquera I'évolution de I'éta-
blissement, regroupe les lois et les reglements, les regles budgétaires et les
politiques de financement de l'université; il codifie également les interven-
tions des gouvernements dans la gestion de I'établissement. Ces para-
metres influencent le développement d’'une université a différents égards :
son degré d’autonomie (Bégin-Caouette et al., 2018); le temps consacré a sa
reddition de comptes (Smith, 2021); I'importance accordée au recrutement
des étudiants - notamment a l'international - pour assurer son financement

{
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(Bound et al., 2021); le profil des professeurs et des chercheurs embauchés
(Raynauld, 2018); le type de partenariat privilégié, qui se caractérise notam-
ment par sa position sur I'axe économique<>communautaire (Chomsky,
2011).

3.1.3 La communauté interne

Nos données révelent un facteur conjoncturel essentiel dont on doit tenir
compte lors de la création d’une université : la dynamique de I'écosysteme
dans lequel elle évoluera. Celui-ci se compose parfois d'une communauté
interne — la communauté universitaire - d'une communauté externe, com-
posée de différentes populations et du systeme d’enseignement supérieur
en place tant au niveau provincial, national, continental qu'international.
Pour certains experts, toute université est « une cité dans une cité ». Abou-
tissement d’'une co-construction communautaire, « elle est le fruit d’un cons-
tant échange entre les professeurs et les étudiants. Ca prend des années avant
de la cerner, de la créer, cette université ». Il n'y aurait donc pas d'université
sans la création préalable d'une certaine culture universitaire. C'est a travers
les multiples interactions entre ses acteurs que se définit cette institution.
L'embauche des premiers professeurs, employés et administrateurs de la
nouvelle université représente donc un élément clé de sa création, puisqu'ils
exerceront une grande influence sur sa destinée. En effet, petite au départ,
cette communauté opérera en I'absence des contrepoids politiques qui s’ex-
primeraient inévitablement au sein d'une communauté élargie. Les premiers
jours d’une université donnent ainsi lieu a une inversion : ce n'est pas la com-
munauté universitaire qui agit sur la création de l'université, mais bien les
administrateurs qui, en définissant le type de projet (et donc le profil des
employés a embaucher), agissent sur la communauté.

Selon les experts rencontrés, la communauté universitaire serait tou-
tefois « moins communautaire » de nos jours. Le travail académique frag-
menté entre assistants administratifs, chargés de cours et professeurs,
I'offre de formations délocalisées et a distance ainsi que les partenariats de
recherche mondialisés améneraient professeurs et étudiants a moins s'iden-
tifier a leur campus d'appartenance. Les premiers administrateurs de la nou-
velle université auront a tenir compte de cet aspect de I'écosysteme univer-
sitaire actuel pour tenter de créer ou de soutenir une nouvelle culture univer-
sitaire.
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3.1.4 La communauté externe

La nouvelle université tissera des relations constantes avec sa communauté
externe, soit le regroupement d’individus avec lesquels elle partage une iden-
tité, des liens relationnels organisés par un réseau ou par des institutions
(Klein et al., 2009). Une étude exhaustive des besoins de cette communauté
se montrera nécessaire pour orienter le développement des programmes de
formation et de recherche : « A quels besoins économiques, sociaux, poli-
tiques, culturels, humains, géographiques, cette nouvelle université viserait-
elle a répondre? » Ces besoins varient et évoluent selon le lieu et I'époque.
Les différentes parties prenantes de la société (milieux communautaires,
secteurs public et privé, notamment) entretiennent des attentes différentes
et parfois contradictoires envers cette organisation. En outre, I'offre de I'uni-
versité doit s’harmoniser aux besoins de I'ensemble de la communauté d'ac-
cueil et tenter de « former a la fois des professionnels et des citoyens ». Ce
constat rejoint les propos d'auteurs soutenant que I'un des défis majeurs
des universités demeure de transcender les conceptions strictement utilita-
ristes ou strictement humanistes de I'éducation (Davidson, 2017).

La question de I'influence du leadership sur la création d’une univer-
sité émerge de nos analyses. Revient-il a I'université d’'imposer son projet a
la communauté qui I'accueille ou est-ce plutdt a la communauté de lui dicter
ses volontés? Des experts rencontrés préconisent naturellement une relation
bidirectionnelle et collaborative entre ces acteurs qui, selon eux, procurent a
I'université l'occasion de se développer de maniere cohérente. Certains
voient toutefois l'université comme la « locomotive » du développement de
la communauté, car elle posséde « un plus grand recul et une plus grande
capacité réflexive » que cette derniére. D'autres soutiennent plutot que c'est
d'abord a la communauté d'assumer le développement de I'université, dans
la mesure ou elle serait « complétement déconnectée sans un apport majeur
du terrain ». Le positionnement de la nouvelle université sur cette question
déterminera largement son développement. De fait, il s'agit pour elle de mo-
biliser a la fois les communautés interne et externe autour d’'un projet qui
fait sens pour chacune.

3.1.5 Le systeme d'enseignement supérieur

Au Canada, toute nouvelle université s'inscrit dans des systéemes d’'ensei-
gnement supérieur existants - en l'occurrence provincial et cana-
dien - comportant des structures, ces dernieres composant un cadre
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normatif et une culture propre a chacun. Ces systemes fagonneront en partie
le projet d'une nouvelle université. Selon les experts interrogés, les nouvelles
universités regoivent habituellement le mandat de se définir en complémen-
tarité avec les universités établies :
On demande aux nouvelles universités deux choses potentiellement contradic-
toires : si on crée une nouvelle université, @ Montréal, a Ottawa, a Toronto, a Van-
couver, ce n'est pas pour dédoubler les universités existantes. Donc, vous devez
accueillir de nouvelles clientéles étudiantes, développer de nouveaux champs de
recherche, de formation et de connaissances, pour ne pas répliquer passivement
les universités existantes. On leur demande ¢a. L’autre chose qu’on leur dit : « Per-
formez sur le méme terrain et selon les mémes exigences et les mémes critéres
que les universités existantes, mais faites différent. »
L'université a créer doit donc se positionner face a ses partenaires et ses
compétitrices, qui peuvent parfois étre les mémes. Sa nouveauté peut con-
tribuer a déséquilibrer le systeme existant, comme le ferait « une équipe d'ex-
pansion dans une ligue sportive face a des équipes aux cultures parfois cen-
tenaires, qui doivent compétitionner entre elles. Si elle agit différemment des
autres, elle choque. Si elle fait pareil, elle est accusée de copier ». L'enjeu de
la régulation du systeme d’enseignement supérieur dans lequel elle s'inscrit
émerge de nos analyses. Des régles de cohabitation entre les universités
sont habituellement déterminées par le gouvernement, par les universités
entre elles ou par les forces du marché. Dans tous les cas, cette régulation
influencera I'agenda de I'université a créer.

Confrontée aux enjeux locaux et internationaux qui ont transformé
I'enseignement supérieur depuis prés d'un siécle — massification, mondiali-
sation et commercialisation -, elle ne se développera donc pas en vase clos.
En outre, on assiste a une augmentation du nombre d'étudiants universi-
taires partout dans le monde, notamment en raison de I'amélioration des
conditions de vie et des soins de santé, elle-méme associée au développe-
ment économique des nations (Calderon, 2012). Entre autres facteurs, la
massification de I'enseignement supérieur pousse les organisations univer-
sitaires a s'adapter, par exemple en agrandissant les campus ou en déloca-
lisant leurs activités, en mettant en place de nouveaux programmes, en s'ou-
vrant sur la communauté (Benhenda et Dufour, 2015). Les établissements
universitaires évoluent également dans un contexte de mondialisation de
I'enseignement supérieur sans précédent, phénomeéne auquel Strassel
(2018) associe les caractéristiques suivantes : « I'ouverture croissante [..]
aux échanges et aux étudiants internationaux, la multiplication des coopéra-
tions entre établissements de différents pays, I'harmonisation des cursus et
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des diplomes» (p. 9). Pour Achard (2016), «les universités s'internationali-
sent a différentes échelles : celle des individus, celle des projets, celle des
financements et enfin celle des institutions elles-mémes » (p. 54). Les occa-
sions de collaboration entre universités a I'échelle planétaire, qui découlent
de la mondialisation et du développement technologique, sont multiples.

En cette période de massification et de mondialisation, I'enseigne-
ment supérieur fait également face a des pressions économiques impor-
tantes. Les formules de financement de I'enseignement et de la recherche
actuelles entrainent les universités dans une course aux clienteles et aux
subventions, aux fonds de dotation ainsi qu'a de nouvelles formes de parte-
nariat public-privé. Selon Umbriaco et ses collégues (2007), les universités,
« considérées jusqu'a la fin des années 60 comme des institutions cultu-
relles (au méme titre qu'un orchestre ou un musée) [..] sont devenues des
outils de développement économique et des instruments privilégiés des po-
litiques d'innovation » (p. 4).

3.2 Les dynamiques de mise en ceuvre d’une université

La création d'une université n'est pas un phénomene constitué de compo-
santes statiques. Selon le moment, chaque composante peut exercer une
pression plus ou moins forte sur le développement de I'université :
Il'y a la [c'est-a-dire dans la création d’une université] un exercice en constant
mouvement. Il s‘agit, et ce a chaque jour qui passe, de trouver le meilleur position-
nement de ['organisation, positionnement qui rejoint le mandat, les besoins, l'idéal
universitaire. Et qui fait sens pour une majorité de gens, pour le gouvernement, pour
les autres universités.
Ce processus implique donc de tenir compte des facteurs structurels et con-
joncturels mentionnés plus haut, mais également de concilier les dyna-
miques opérant constamment entre elles. Pour identifier et comprendre ces
derniéres, nous avons créé un modele systémique (Forrester, 1984 [1965];
Morin, 2005) a partir des résultats obtenus dans cette étude au sein duquel
les rapports entre les différents groupes d'intérét, intérieurs et extérieurs a
I'université, faconnent cette derniére, et ce, dans le contexte de sa création.
Les différents modeles systémiques de la gestion des organisations, notam-
ment de leurs ressources humaines, reflétent bien imparfaitement la réalité
du monde universitaire, notamment en raison de son mode de gouvernance
par les pairs.

Si plusieurs chercheurs de I'enseignement supérieur se sont intéres-
sés aux interactions agissant a lintérieur du systéme universitaire
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(Bergquist et Pawlak, 2007; Hardy, 1996), d’autres se sont penchés sur les
influences externes, notamment celles du secteur privé et de I'Etat (Clark,
1983; Teixeira et Dill, 2011; Findikh, 2017; Bégin-Caouette et al., 2018; Frie-
drich, 2021). Le modéle issu de notre analyse des discours des experts re-
fléte la conception d’'une nouvelle organisation soumise a des tensions a
I'interne ainsi qu'a un cadre normatif particulier, mais s'inscrivant également
au sein d'un systeme ou de plusieurs systemes d'éducation supérieure et
d’'une communauté.

Communauté

Enseighement e .
- ' Mandat et
superieur M

X . !Cadre normatj
international |

Systéme
d’enseigne-
ment supérieur

Nouvelle
université

Académique

Administratif

Figure 28.2 Modele du systeme d’enseignement supérieur
en contexte de création d'une université

Si les différentes composantes de ce modéle peuvent représenter la
réalité systémique d’'une université établie, les dynamiques entre ces der-
nieres different considérablement dans le cas d'une université en processus
de création. En effet, dans les premiéres années du processus, la commu-
nauté universitaire est pratiquement inexistante, ce qui confére davantage
de pouvoir aux décideurs. Un changement a |a téte de l'université peut entie-
rement transformer ses orientations stratégiques, situation difficilement en-
visageable au sein d'une université établie. Il est également a présumer,
d'une part, que les premiers fondateurs de l'université (professeurs,
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étudiants et administrateurs) auront un grand impact sur le devenir de cette
derniere, davantage méme que les nouveaux membres d’'une université éta-
blie et, d'autre part, que I'université nouvellement introduite au sein d'un sys-
teme établi est probablement, par définition, plus vulnérable que les autres.
En effet, les pressions en provenance de ces derniéres, des entreprises, de
la communauté ou du gouvernement peuvent se montrer plus importantes
sur la nouvelle venue.

Nous observons également une importante différence entre la situa-
tion d’une université créée ex nihilo et une autre issue de la fusion d'établis-
sements existants qui devra rallier les communautés des anciennes entités
autour de sa mission. En outre, sa dynamique interne pourra se montrer com-
plexe durant plusieurs années et le systeme externe en place sera sans
doute moins réticent a accueillir ces nouvelles entités regroupées. En con-
trepartie, le projet d’'une université créée de toutes pieces se réalise a partir
des besoins de la communauté et du mandat regu. Les pressions externes
peuvent alors se montrer plus fortes, la nouvelle venue pouvant ne pas étre
bien accueillie par les autres universités ou ne pas répondre aux attentes
d’une partie de la communauté. Selon certains des experts rencontrés, il est
« quasiment anachronique » de concevoir une nouvelle université « sur pa-
pier ». Une université doit, selon eux, émerger d'un échange de plusieurs an-
nées entre les professeurs, les étudiants et la population.

3.3 Laplace de la créativité et de I'innovation

Une université n'est-elle que la somme de tous les facteurs structurels et
conjoncturels inhérents a sa création? A la lumiére de nos analyses, nous
estimons qu’une fois ces facteurs pris en compte par ses fondateurs, une
part de créativité et d'innovation demeure. Elle se révélerait a travers la
marge de manceuvre dont disposent les fondateurs pour définir la singularité
de leur établissement et leur permettre, s'ils le souhaitent, de repenser le
modeéle universitaire et de se différencier des autres universités au sein de
leurs systémes. Si la créativité en contexte organisationnel peut se définir
comme la capacité de I'ensemble des acteurs présents au sein d'une orga-
nisation sociale complexe d’imaginer et de conceptualiser une idée (Moneta
et al., 2010), I'innovation quant a elle se manifeste a travers I'implantation
réussie, dans un contexte organisationnel, des idées issues de ce processus
créatif (Westwood et Low, 2003). La créativité représente ainsi une phase
initiale du processus de I'innovation. Pour certains experts rencontrés dans
le cadre de cette étude, I'université doit étre appelée, en vertu de sa mission
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fondamentale, a profiter de ce potentiel créatif et innovant pour méme re-
penser le modéle universitaire et, du méme coup, la société qui en permet le
déploiement.

4 Définir la singularité d'une nouvelle université

L'analyse des données nous a permis de comprendre que, pour les fonda-
teurs d'une nouvelle université, la singularité de la nouvelle université se ré-
véle a travers deux composantes structurelles liées a sa fondation : sa mis-
sion et son mode de gouvernance, et ce, si elles n‘ont pas été totalement
déterminées par le mandat regu ou le cadre normatif en vigueur. L'énoncé
de mission d'une université révele sa raison d'étre, son principal but ou sa
place au sein d’une société (Woodrow, 2006). Il permet de faire connaitre a
la communauté son identité et ce qu’elle veut accomplir (Kosmiitzky, 2012).
Au Canada, la mission traditionnelle des universités se présente habituelle-
ment sous trois dimensions : I'enseignement, la recherche et les services a
la collectivité (Jones, 2014). Plusieurs experts soutiennent qu'il est difficile-
ment envisageable de batir a court terme une université « compléte », soit un
établissement offrant de nombreux programmes a tous les cycles d'études
et comptant sur plusieurs unités de recherche accomplies; la mission d'une
université évoluera donc dans le temps. Toutefois, I'orientation prise dés les
premiéres années influencera grandement le devenir de l'institution.

La deuxiéme composante participant au développement de la créati-
vité et de I'innovation au sein d'une nouvelle université est son mode de gou-
vernance. Pour Umbriaco et ses collégues (2019), la gouvernance est I'en-
semble des pratiques de régulation, de gouverne et de gestion d'une univer-
sité. Selon Lessard (2006), la gouvernance est liée a la capacité de coordon-
ner des activités interdépendantes et de réaliser le changement sans avoir
nécessairement I'autorité formelle pour le faire. En Amérique du Nord, la
gouvernance des universités se décline la plupart du temps a trois niveaux :
départements et facultés, établissements et systeme d’enseignement supé-
rieur dans son ensemble (Austin et Jones, 2016). Si certaines régles de gou-
vernance sont prescrites par le cadre normatif gouvernemental en place,
d’autres sont mises en ceuvre par les institutions elles-mémes. C'est a tra-
vers ces derniéres que se définira la singularité de l'université. La mission
d’'une université et sa gouvernance sont donc intrinsequement liées : « Il y a
la question philosophique, académique de former la population, qui est fonda-
mentale, et il y a la question de 'organisation et de I'efficience pour y arriver.
Ce sont deux perspectives qu’on ne peut pas dissocier. Il faut faire cohabiter
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cela. » Les universités tentent donc continuellement de trouver le juste équi-
libre entre leur mission académique et I'administration de cette derniere
(Jones, 2019).

Pour tous nos interlocuteurs, la mission universitaire doit nécessaire-
ment se rattacher au fondement méme de ce qu’est une université, soit un
espace de rencontre entre un professeur et un étudiant :

C'est un lieu od, en principe, se poursuit, avec un minimum de restrictions, I'aven-

ture intellectuelle de I'esprit humain qui se vit entre le professeur et I'étudiant. On

se rend compte aujourd’hui qu’il y a de vieilles pratiques universitaires qui ont en-
core leur valeur. On peut penser a quelques adaptations, mais on sort difficilement
de ¢a. L'université, le mot, c’est universitas le rassemblement, magistrorum et sco-
larium, des maitres et des étudiants. Tu ne peux pas ignorer ¢a.
La nouvelle université, sans renier le fondement méme du projet universi-
taire, peut se distinguer sur plusieurs plans; elle peut notamment repenser
en partie le modéle pédagogique ou le type de formations a offrir, revoir la
proportion de cours offerts en présence ou a distance, repenser I'aménage-
ment de ses espaces, ses modes de gouvernance, le profil des professeurs
et des administrateurs a embaucher. Toutefois, l'orientation empruntée dés
les premiéres années de création influencera grandement le devenir de I'ins-
titution en conditionnant ses premiéres décisions et en limitant ses options.

5 Créer une université traditionnelle ou une université
créative et innovante?

Nous comprenons que le role que joueront la créativité et I'innovation lors
de la mise en place de la nouvelle université variera en fonction des diffé-
rentes dynamiques présentes au sein du systéme qui I'accueille et de la vo-
lonté de ses décideurs d’en faire une partie de la mission de la nouvelle uni-
versité. Il'y aurait donc autant de niveaux de créativité et d'innovation qu'il y
a d'universités; toutes pourraient se positionner sur une droite tirée entre
I'université traditionnelle, qui n'a aucune marge de manceuvre pour créer ou
innover ou qui ne souhaite pas le faire, et I'université qui se voudra a l'avant-
garde en faisant de la créativité et de I'innovation ses principaux socles.

5.1 Une nouvelle université traditionnelle

Certaines communautés universitaires ne disposeront pas de la marge de
manceuvre nécessaire, en vertu du mandat qui leur est conféré ou d'un cadre
normatif trés contraignant, pour créer une université qui se distinguera en
tout point des modéles connus. Dans d'autres cas, c'est la communauté
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interne qui jugera peu utile de les remettre en question. Certains participants
a cette étude, en s’appuyant sur une longue expérience, affirment avoir vécu
ces dernieres décennies plusieurs réformes au sein du systeme de I'ensei-
gnement supérieur et de plusieurs universités canadiennes, sans pourtant
avoir constaté, a terme, de résultats significatifs :
On a vu passer toutes sortes de révolutions : la révolution de I'audiovisuel au centre
de I'université, la révolution de différentes approches pédagogiques, I'anti-cours
magistral, le retour du cours magistral, le « a distance », le télé-enseignement, le
« hybride », mais on est toujours revenu a I'idée de base, la rencontre entre le pro-
fesseur et I'étudiant.
Il faut voir la nécessité et disposer du temps nécessaire pour apporter des
changements. Il faut détenir la marge de manceuvre, les moyens financiers,
les compétences et I'expertise pour repenser la mission ou la gouvernance
de l'université actuelle. Certains participants ont plutét témoigné des con-
traintes qui poussent les universités a se tourner vers un modéle plus tradi-
tionnel.

5.2 Une université créative et innovante

A I'autre bout du spectre, nous trouvons I'université qui verrait dans sa fon-
dation l'opportunité de créer et d'innover et, ainsi, de se distinguer des
autres; créativité et innovation constitueraient donc une part importante de
son identité. Quelques experts rencontrés, s'ils en avaient la latitude, profi-
teraient de la création d’'une université pour corriger certaines caractéris-
tiques inhérentes a la mission et a la gouvernance des universités d'au-
jourd’'hui. Certains réduiraient la lourdeur administrative ou tenteraient de
rendre l'organisation plus réactive, d'autres remettraient en question le mo-
déle pédagogique et la fagon d’appuyer la recherche en vigueur au sein de
leur établissement. Plusieurs souhaiteraient établir une culture davantage
axée sur la collectivité et moins axée sur la performance. Ces propos rappel-
lent les récents travaux de chercheurs en enseignement supérieur. Selon plu-
sieurs, I'université du 21¢ siecle est appelée a se transformer afin de partici-
per plus activement au développement économique et social (Fuchs, 2020).
Elle doit décloisonner les disciplines, tisser davantage de liens avec la so-
ciété et repenser sa pédagogie (FRQ, 2020). Pour répondre aux problémes
complexes des sociétés contemporaines, elle doit donc éviter de s'organiser
en silos disciplinaires; ce décloisonnement peut étre envisagé a différents
niveaux : aménagement des espaces de travail, développement des
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programmes et collaboration interdisciplinaire, a la fois en enseignement et
en recherche.

6 La singularité des universités menacées

L'ensemble des participants rencontrés dans le cadre de cette étude con-
viennent que les pressions internes et externes exercées par les différents
facteurs présentés précédemment réduisent grandement la part de créati-
vité et d'innovation des universités. Certains se demandent s'ils disposent
toujours de la latitude nécessaire pour réfléchir, prendre du recul et créer.
Pour d'autres, elle serait, des la création de I'université, menacée par les
pressions exercées au sein du systeme environnant. Un participant emploie
une image tirée de la physique pour illustrer cette idée : « La réelle menace
qui guette la nouvelle université est de se dissoudre complétement dans le
systéme ambiant. » S'observe alors un phénomene isomorphique particu-
lier : les forces d’'un systéme en place peuvent conduire une organisation,
particulierement lorsqu’elle est de petite taille, a se plier aux aléas du sys-
téme et a reproduire le modéle dominant pour survivre (Di Maggio et Powell,
1983). Lorsqu’elle est assujettie aux mémes régles et pressions que les
autres universités, il est excessivement difficile pour la nouvelle institution
d'opérer en marge, a la fois sur le plan du recrutement, de la pédagogie et
de la gouvernance. A elle seule, une université — spécialement s'il s'agit
d’'une nouvelle venue - ne transformera pas le systeme en place. Un chan-
gement de paradigme profond dans le systeme d'enseignement supérieur
passe nécessairement par une mobilisation d'une majorité de ces compo-
santes : professeurs et étudiants de toutes les universités existantes et dif-
férents membres des communautés et des gouvernements.

Devrait-on préserver et protéger par une loi ce qui distingue la nou-
velle université? « Si on le balise Iégalement, dés le départ, que c’est une uni-
versité de recherche, par exemple, il faudra toujours respecter ¢a. On ne peut
plus toucher a ¢a », mentionne I'un des experts rencontrés. D'autres soutien-
nent toutefois que le mandat d’'une nouvelle université ne doit pas étre trop
contraignant, mais assez flexible pour que la communauté universitaire - et
non les gouvernements ou les bailleurs de fonds - se sente libre de le définir
et de le faire évoluer dans le temps. Les universités semblent faconnées par
des facteurs externes a leur organisation, mais également tiraillées entre les
facteurs exercant le plus d'incidences sur elles : I'Etat, le systéme universi-
taire, la communauté, le marché.
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7 Le role de I'administrateur en contexte de création d'une
université

Les dynamiques de gouvernance et les processus de prise de décisions dans
I'enseignement supérieur sont plus complexes et multidimensionnels que
jamais (Findikli, 2017). Dans ce contexte, le principal role de I'administrateur
universitaire consiste a mobiliser les communautés, interne et externe, au-
tour du projet universitaire (MacKinnon, 2018), et ce, a tous les niveaux : uni-
tés (micro), établissements (méso) et systéme d’enseignement supérieur
dans son ensemble (macro) (Austin et Jones, 2016). Dans le cas de la créa-
tion d'une université, la question de la mobilisation est encore plus impor-
tante. Les administrateurs doivent créer un projet porteur, de concert avec
les communautés et a partir des besoins de ces derniéres, en tenant compte
du cadre normatif en place et des différentes dynamiques conjoncturelles.
L’administrateur d'une nouvelle université ne peut pas « embarquer dans un
bateau bati depuis des décennies et le diriger ». Il est donc le premier a cam-
per les bases de ce que deviendra la culture de I'établissement, qui sera elle-
méme le produit des interactions, au cours des années, entre étudiants, pro-
fesseurs et employés a l'interne, de méme qu’avec la population, les autres
universités et I'Etat (Silver, 2003). Pour Paquelin et Crosse (2021), I'évolution
d’une organisation universitaire doit &tre systémique, concerner I'ensemble
des acteurs du milieu et étre soutenue par des principes tels que la respon-
sabilisation, I'ouverture et la confiance. Les premiéres actions posées par
I'administrateur d'une nouvelle université (mise en place des programmes et
des régles de gouvernance, premiéres embauches) auront des impacts con-
sidérables sur I'évolution de cette culture. Les premiers administrateurs
d'une université doivent donc absolument posséder une bonne connais-
sance des milieux politique, communautaire et académique dans lequel elle
s'inscrira ainsi que des compétences propres a la gestion universitaire de
haut niveau.

Conclusion

Dans cette étude, nous avons identifié les facteurs structurels (mandat et
cadre normatif en vigueur) et conjoncturels (dynamique de I'écosystéme,
composé d’'une communauté interne et externe) inhérents a la création d'une
université pour comprendre la maniéere dont les différentes dynamiques opé-
rent entre elles. Nous avons également présenté certains enjeux liés a ces
dynamiques, dont la place qu'occupent la créativité et I'innovation dans le
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processus, les tensions pouvant les menacer et le role de I'administrateur
de cette nouvelle université.

Réfléchir a la création d’'une université se présente pour un analyste
comme une occasion de décomposer le systeme universitaire en différents
éléments interagissant entre eux et d’analyser I'influence de chacun sur la
mission de l'institution. C'est également une occasion de réfléchir au fonde-
ment méme de ce qu'est une université et a la place qu'elle occupe dans
notre société aujourd’hui. Si les experts semblent affirmer que les facteurs
d'influence sont omniprésents dans la création d’une université, doit-on pour
autant conclure qu'ils y prennent trop de place? Cet établissement réussit-il
a accomplir son rdle dans la société malgré ces cadres structurants?

Nous avons remarqué que |'attitude des participants rencontrés dans
le cadre de cette étude était grandement différente lorsqu'ils abordaient la
question de l'université « a créer » sans faire référence aux facteurs a pren-
dre en compte pour le faire. Lorsqu'ils se permettaient de repenser le projet
universitaire, de réfléchir a une université idéale, ils s’animaient, le débit de
leur voix s'intensifiait; le sujet de discussion semblait davantage les intéres-
ser. Soulignons que les premiers a se dégager du cadre structurel de la dis-
cussion étaient les administrateurs retraités, peut-étre en raison d'un plus
grand recul face aux contraintes imposées a leurs collegues toujours en
fonction. lls se sont permis de repenser, voire de réver le projet universitaire.
Il'y aici des pistes de recherches intéressantes. Est-ce que les administra-
teurs des universités canadiennes consideérent avoir suffisamment de marge
de manceuvre pour permettre a leur université de se montrer créative et in-
novante? Quels sont les facteurs qui influencent le plus le devenir des uni-
versités? Quel serait, selon eux, un projet universitaire novateur a notre
époque? Est-ce que les communautés universitaires et les communautés ex-
ternes peuvent trouver un terrain d’entente sur le réle que doit occuper l'uni-
versité a notre époque? Est-ce que ce projet novateur serait susceptible de
se démarquer malgré les influences du systéme d'enseignement supérieur
d'aujourd’hui?
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