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Rapport de l’auditeur indépendant

Aux membres du conseil d’administration
de l’Université Laval

Nous avons effectué l'audit de la valeur pécuniaire des composantes du traitement
assujetties à l’impôt pour les membres du personnel de direction supérieure et pour
les autres catégories de personnel de direction incluses dans l’état du traitement
cijoint de l’Université Laval pour l’exercice terminé le 30 avril 2016 (ci-après l’« état
du traitement »). L’état du traitement a été préparé par la direction sur la base des
dispositions en matière d'information financière stipulées à la section 3 du Guide de

déclaration et mandat d’audit de l’état du traitement 2015-2016.

Responsabilité de la direction pour l’état du traitement
La direction est responsable de la préparation de l’état du traitement conformément
aux dispositions en matière d'information financière stipulées à la section 3 du Guide

de déclaration et mandat d’audit de l’état du traitement 2015-2016, ainsi que du
contrôle interne qu'elle considère comme nécessaire pour permettre la préparation
d’un état du traitement exempt d'anomalies significatives, que celles-ci résultent de
fraudes ou d'erreurs.

Responsabilité de l'auditeur
Notre responsabilité consiste à exprimer une opinion sur l’état du traitement, sur la
base de notre audit. Nous avons effectué notre audit selon les normes d'audit
généralement reconnues du Canada. Ces normes requièrent que nous nous
conformions aux règles de déontologie et que nous planifiions et réalisions l'audit de
façon à obtenir l'assurance raisonnable que l’état du traitement ne comporte pas
d'anomalies significatives.

Un audit implique la mise en œuvre de procédures en vue de recueillir des éléments
probants concernant les montants et les informations fournis dans l’état du
traitement. Le choix des procédures relève du jugement de l'auditeur, et notamment
de son évaluation des risques que l’état du traitement comporte des anomalies
significatives, que celles-ci résultent de fraudes ou d'erreurs. Dans l'évaluation de
ces risques, l'auditeur prend en considération le contrôle interne de l'entité portant
sur la préparation de l’état du traitement afin de concevoir des procédures d'audit

Raymond Chabot Grant Thornton
S.E.N.C.R.L.

Bureau 200
140, Grande Allée Est
Québec (Québec) G1R 5P7

Téléphone : 418 647-3151
Télécopieur : 418 647-5939
www.rcgt.com

Membre de Grant Thornton International Ltd
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appropriées aux circonstances, et non dans le but d'exprimer une opinion sur
l'efficacité du contrôle interne de l'entité. Un audit comporte également l'appréciation
du caractère approprié des méthodes comptables retenues et du caractère
raisonnable des estimations comptables faites par la direction, de même que
l'appréciation de la présentation d'ensemble de l’état du traitement.

Nous estimons que les éléments probants que nous avons obtenus sont suffisants
et appropriés pour fonder notre opinion d'audit.

Opinion
À notre avis, l’état du traitement a été préparé, dans tous ses aspects significatifs,
conformément aux dispositions en matière d'information financière stipulées à la
section 3 du Guide de déclaration et mandat d’audit de l’état du traitement

20152016.

Référentiel comptable et restrictions à l’utilisation
Sans pour autant modifier notre opinion, nous attirons l'attention sur le fait que le
référentiel comptable appliqué est détaillé dans la section 3 du Guide de déclaration

et mandat d’audit de l’état du traitement 2015-2016. Cet état du traitement a été
préparé dans le but d'aider l’Université Laval à répondre aux exigences de
l’article 4.1 de la Loi sur les établissements d’enseignement de niveau universitaire.
En conséquence, il est possible que l’état du traitement ne puisse se prêter à un
usage autre. Notre rapport est destiné uniquement aux membres du conseil
d’administration de l’Université Laval et au ministère de l’Éducation et de
l’Enseignement supérieur et ne devrait pas être utilisé par d’autres parties.

1

Québec
Le 29 septembre 2016

1 CPA auditeur, CA permis de comptabilité publique nº A109631
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ARTICLE 1 
 

DÉFINITIONS 
 
 

Dans le présent règlement, les expressions et mots suivants désignent respectivement : 
 

a) Université : l’Université  Laval  créée  par  l’article  2  de  la  Charte  de 
l’Université Laval; 

 

b) 
 

Recteur : 
 

le recteur de l’Université Laval visé à l’article 8 de la Charte 
  de l’Université Laval; 
 

c) 
 

Vice-recteur : 
 

l’un des vice-recteurs de l’Université Laval visé à l’article 9 
  de la Charte de l’Université Laval; 
 

d) 
 

Vice-recteur adjoint : 
 

un vice-recteur adjoint de l’Université Laval visé à l’article 
141 (3e alinéa) des Statuts de l’Université Laval; 

 

e) 
 

Secrétaire général : 
 

le secrétaire général de l’Université Laval visé à l’article 152 
  des Statuts de l’Université Laval; 
 

f) 
 

Auditeur interne : 
 

l’auditeur interne de l’Université Laval visé à l’article 55 des 
  Statuts de l’Université Laval; 
 

g) 
 

Ombudsman : 
 

l’ombudsman de l’Université Laval visé à l’article 238 des 
  Statuts de l’Université Laval; 
 

h) 
 

Directeur du CPIMH : 
 

le  directeur  du  Centre  de  prévention  et  d’intervention  en 
  matière de harcèlement de l’Université Laval visé à l’article 
  55 des Statuts de l’Université Laval; 
 

i) 
 

Candidat de l’intérieur : 
 

une   personne   qui   a   un   lien   d’emploi   permanent   avec 
  l’Université Laval au moment de son entrée en fonction; 
 

j) 
 

Candidat de l’extérieur : 
 

une personne qui ne possède pas de lien d’emploi permanent 
  avec l’Université Laval au moment de son entrée en fonction; 
 

k) 
 

Conseil d’administration : 
 

le  Conseil  d’administration  de  l’Université  Laval  visé  à 
  l’article 7 de la Charte de l’Université Laval; 
 

l) 
 

Comité : 
 

le Comité permanent sur les conditions d’emploi du recteur, 
  des  vice-recteurs,  des  vice-recteurs  adjoints,  du  secrétaire 
  général, de l’auditeur interne et de l’ombudsman. 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

RECTEUR 

VICE-RECTEURS 

VICE-RECTEURS ADJOINTS 
 

et SECRÉTAIRE GÉNÉRAL 
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ARTICLE 2 
 

LE RECTEUR, LES VICE-RECTEURS, LES VICE-RECTEURS ADJOINTS ET LE 
SECRÉTAIRE GÉNÉRAL 

 
 

2.1 Conditions de rémunération 
 

2.1.1 Le  recteur,  les  vice-recteurs,  les  vice-recteurs  adjoints  et  le  secrétaire  général 
bénéficient d’un traitement figurant à l’annexe A. 

 
Afin de tenir compte des salaires offerts dans des institutions d’enseignement 
comparables, le Comité réévalue le traitement du recteur, des vice-recteurs, des vice- 
recteurs adjoints et du secrétaire général au moins quatre mois avant la fin du mandat 
du recteur et il formule une recommandation salariale au Conseil d’administration. 

 
En cours de mandat, le salaire est déterminé annuellement en tenant compte des 
augmentations consenties par le gouvernement du Québec dans les secteurs publics 
et parapublics. 

 
2.1.2   Au-delà des sommes prévues dans les normes administratives de l'Université, le 

recteur, les vice-recteurs, les vice-recteurs adjoints et le secrétaire général ont droit à 
une compensation pour les frais inhérents à leur fonction, sur présentation de pièces 
justificatives. 

 
Le montant et son usage sont prévus à l’annexe B. 

 
2.1.3    Le recteur, un vice-recteur, un vice-recteur adjoint ou le secrétaire général bénéficie 

des avantages sociaux et du régime de retraite du corps d’emploi des professeurs, s’il 
en est issu ou, à défaut, de celui des cadres de l'Université. 

 
La cotisation au régime de retraite est établie sur la base du maximum de l'échelle 
salariale des professeurs de son corps d'emploi d'origine ou du maximum de l’échelle 
salariale des cadres qui lui est applicable, le cas échéant. 

 
Lorsqu'une personne ayant occupé le poste de recteur, de vice-recteur, de vice- 
recteur adjoint ou de secrétaire général prend sa retraite, l'Université lui verse un 
supplément de rente correspondant à cinquante pour cent (50 %) de la rente calculée 
selon les modalités de calcul du Régime de retraite des professeurs et professeures de 
l’Université Laval ou du Régime de retraite des professionnels et professionnelles de 
l’Université Laval, sur la portion non cotisable de son salaire des trois années les 
mieux rémunérées. Seules les années pendant lesquelles la personne a occupé une 
fonction visée par le présent Règlement servent au calcul de ce supplément. 
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Les modalités de paiement du supplément de rente en ce qui concerne l’indexation et 
les prestations consécutives au décès du rentier sont les mêmes que celles prévues au 
régime de retraite applicable. 

 
2.1.4    Le candidat de l'extérieur peut conclure une entente avec le Comité concernant les 

modalités de versement de sa rémunération ou concernant le versement des 
contributions de l'Université pour ses avantages sociaux, afin de tenir compte des 
conditions d'emploi antérieures à sa nomination; une telle entente peut également 
prévoir le versement par l'Université de sa contribution au régime de retraite, 
équivalente à la contribution pour un candidat de l'intérieur, dans un autre régime 
relatif à des bénéfices de retraite. 

 
2.1.5 Lorsque le recteur, un vice-recteur, un vice-recteur adjoint ou le secrétaire général 

quitte l’Université, il a droit au paiement de la proportion du congé annuel acquis à 
la date de son départ au prorata du nombre de mois écoulés dans l’année courante, en 
sus des vacances non utilisées de l’année précédente, le cas échéant.  Ce calcul est 
fait sur la base des conditions applicables au corps d’emploi spécifié à 2.1.3. 

 
2.2 Avantages à la fin d’un mandat 

 
2.2.1 À la fin de son mandat, le recteur, un vice-recteur, un vice-recteur adjoint ou le 

secrétaire général bénéficie des avantages suivants, s'il demeure à l'emploi de 
l'Université et qu’il a sa sécurité d’emploi. Les avantages acquis à la fin d’un premier 
mandat complété sont conservés, que les mandats ultérieurs soient complétés ou non. 

 
2.2.1.1 Il bénéficie d’une rémunération égale au plus élevé des montants suivants : 

 
le  traitement  correspondant  à  l’échelon  le  plus  élevé  de  l’échelle  de 
traitement qui lui est applicable; 
ou 
le pourcentage du traitement de la dernière année de son mandat selon le 
tableau suivant : 

 

 
 

Durée 
 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

3 
 

90 % 
 

80 %     

 

5 
 

90 % 
 

80 % 
 

70 %    

 

8 
 

100 % 
 

100 % 
 

70 % 
 

70 % 
 

70 % 
 

70 % 
 

10 
 

100 % 
 

100 % 
 

90 % 
 

75 % 
 

75 % 
 

75 % 
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Pour les années subséquentes, un traitement correspondant à l’échelon de 
l’échelle de traitement qui lui est applicable, comme s’il était demeuré en 
poste. 

 
2.2.1.2 Tant qu’il bénéficie d’une rémunération supérieure à l’échelon de l’échelle 

de traitement qui lui est applicable, il porte le titre de recteur sortant, de 
vice-recteur sortant, de vice-recteur adjoint sortant ou de secrétaire général 
sortant. Durant cette période, il relève du vice-recteur aux ressources 
humaines.  Par la suite, il est réintégré à son corps d’emploi d’origine. 

 
2.2.1.3 À la demande du vice-recteur aux ressources humaines, il doit entreprendre 

une période de recyclage d'une durée maximale d'une année. 
 

Cette période de recyclage doit débuter au plus tard six mois après la fin de 
son mandat. 

 
Les conditions suivantes s’appliquent à cette période de recyclage : 

 
a)  la période de recyclage doit être orientée vers la fonction à remplir au 

retour; 
 

b)  avec l'approbation de l'Université, il peut se faire rembourser des frais 
de  recyclage  selon  les  normes  prévues  dans  les  fonctions  pour 
lesquelles il se recycle; 

 
c)  cette période de recyclage est considérée soit comme une année d’étude 

et de recherche, soit comme un congé de perfectionnement aux fins 
d'admissibilité à une année d’étude et de recherche ou à un congé de 
perfectionnement ultérieur; 

 
e)  s’il quitte volontairement son emploi pendant sa période de recyclage 

ou au cours des douze mois suivants, il doit rembourser à l’employeur 
50 %  du  traitement  qu’il  a  touché  pendant  le  temps  qu’a  duré  sa 
période de recyclage. 

 
 
 

2.3 Indemnité de départ 
 

2.3.1 Si le recteur, un vice-recteur, un vice-recteur adjoint ou le secrétaire général quitte 
l'Université immédiatement à l'expiration d'un mandat complet, il reçoit, à l'égard de 
la perte de son emploi, une indemnité de départ égale à six mois du traitement annuel 
qu'il recevait à la fin de son mandat. 
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2.3.2 Si le recteur, un vice-recteur, un vice-recteur adjoint ou le secrétaire général quitte 

l'Université pendant la première année suivant la fin de son mandat, il reçoit, à 
l'égard de la perte de son emploi une indemnité de départ égale à celle qu'il aurait 
reçue s'il avait quitté immédiatement à  la fin de son mandat moins le traitement reçu 
depuis la fin de son mandat. 

 
2.3.3 Si le recteur, un vice-recteur, un vice-recteur adjoint ou le secrétaire général quitte 

l'Université pour prendre sa retraite, il a droit, à son choix, soit à l'indemnité de 
départ prévue au présent Règlement, soit au montant forfaitaire prévu selon les 
conditions d’emploi de son corps d’emploi d’origine. 

 
2.3.4 Aucune indemnité de départ n’est versée en cas de décès, de démission ou de fin 

d’emploi pour raison de faute lourde. 



 

 

 

ÉTATS FINANCIERS 

 





 
 

SECTION 2 : ÉTATS FINANCIERS 
 

 
 Extrait du rapport financier annuel 
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SECTION 3 : RAPPORT SUR LA PERFORMANCE  

 
 
3.1 Taux de réussite et durée moyenne des études   

3.1.1 Au baccalauréat 
3.1.2 À la maîtrise 
3.1.3 Au doctorat 

 
3.2 Encadrement des étudiants 

3.2.1 Description 
3.2.2 Quelques mesures applicables au premier cycle  
3.2.3 Mesures spécifiques aux études supérieures 
3.2.4 L’internationalisation 
3.2.5 Les mesures d’appui à l’intégration à la vie professionnel 
3.2.6  La vie étudiante 
3.2.7 Conclusion 
 

3.3 Sommaire des activités de recherche  
• Tableau A :  Fonds de recherche en millions de dollars  
• Tableau B : Fonds de recherche selon la source de financement  
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VERSION 2015-2016 
3.2 MESURES PRISES POUR L'ENCADREMENT DES ÉTUDIANTS 
 

3.2.1 DESCRIPTION 
 
À l’Université Laval, nous croyons qu’une grande majorité d’étudiants peuvent réussir leurs études s’ils sont placés dans 
des conditions adéquates d’encadrement et s’ils reçoivent le soutien dont ils ont besoin au moment opportun. Dans cette 
perspective, en 2015-2016, l’Université Laval a poursuivi plusieurs de ses actions dont les retombées avaient déjà été 
porteuses de réussite. L’Université Laval a aussi exploré de nouvelles avenues soutenant la persévérance et l’excellence 
en enseignement aux trois cycles de formation. 
 
Les mesures d’encadrement mises de l’avant par l’Université Laval se déclinent en actions variées afin de tenir compte de 
la diversité de la population étudiante, des projets individuels de formation et des comportements. Elles tiennent 
également compte des résultats des enquêtes effectuées auxquelles participe l’Université. Parmi celles-ci, l’enquête 
d’envergure nord-américaine sur l’engagement des étudiants du baccalauréat envers leurs études (National Survey of 
Student Engagement - NSSE) dont les plus récentes données comparatives datent de 2014, a fourni des informations 
précieuses sur la perception qu’ont les étudiants de plusieurs aspects importants de leur formation (relations 
professeurs-étudiants, internationalisation de la formation, etc.) et sur plusieurs comportements des étudiants qui ont un 
impact sur la qualité de leur apprentissage. 
 
Les résultats de l’enquête NSSE ont notamment fait ressortir un haut degré de satisfaction des étudiants du premier cycle 
quant à leur expérience éducative à l’Université Laval. En 2014, 87 % des étudiants ont qualifié leur expérience éducative 
à l’Université Laval comme étant bonne ou excellente. 
 

 
 
Mentionnons également l’enquête auprès des étudiants à la maîtrise et au doctorat (Canadian Graduate and Professional 
Student Survey - CGPSS) à laquelle prennent part une trentaine d’universités canadiennes. Les résultats de l’enquête de 
2016 ont eux aussi démontré un haut degré de satisfaction de la part des étudiants des 2e et 3e cycles quant à leur 
expérience globale (éducative, programme d’études et vie étudiante). À l’Université Laval, 91,9 % des étudiants ont 
qualifié leur expérience comme étant bonne, très bonne ou excellente. 
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Ces deux enquêtes visent un même objectif : mieux connaître les étudiants, leurs comportements, leurs attentes et leur 
degré de satisfaction. Outre les aspects académiques, on y couvre plusieurs thèmes relatifs aux habitudes de vie dont 
l’alimentation, l’exercice, le transport et les mécanismes de conciliation études-travail-famille. Sont ainsi rejoints des 
objectifs du plan d’action Horizon 2017 – Orientations de développement de l’Université Laval, visant à améliorer les 
conditions de vie des étudiants et leur santé globale pour ainsi favoriser la réussite scolaire et leur bien-être. L’analyse des 
données recueillies dans ces enquêtes sert donc à ajuster de façon continue nos pratiques d’encadrement, et ce, dans les 
différents aspects de la vie étudiante. Les mesures variées présentées ci-après en sont des exemples. 
 
Par l’amélioration de plusieurs aires d’études et de vie, l’Université Laval démontre un réel engagement envers le soutien 
à la diversité des modes d’apprentissages. À cet égard, les nombreux projets de rénovation des salles de cours du campus 
permettent de repenser les aménagements traditionnels en envisageant des configurations soutenant la pédagogie 
active et l’intégration efficace du numérique. À ce titre, les salles d’apprentissage actif implantées à l’Université Laval 
depuis 2014 témoignent d’une utilisation soutenue et d’une appréciation marquée de la part de tous les utilisateurs. De 
plus, des salles de travail d’équipe, des espaces d’études silencieux, des locaux dédiés aux étudiants en situation de 
handicap et des lieux d’apprentissage informels viennent compléter un milieu d’études riche et complet. Ces efforts 
concrets et continus envers l’amélioration des espaces physiques d’enseignement et d’apprentissage du campus 
permettent d’offrir aux enseignants et aux étudiants un environnement innovant, diversifié et axé sur les nouvelles 
réalités. 
 
Par la récente ouverture du guichet de services Le Point, l’Université Laval souhaite faciliter la vie des étudiants en 
rendant disponibles, en un seul endroit, des services de qualité, bien coordonnés avec ses multiples unités. Des services 
transactionnels aux étudiants, tels que le paiement des droits de scolarité et la remise de certains documents officiels, 
ainsi que des services d’accompagnement et d’information liés notamment aux études, aux finances, aux ressources 
scolaires et aux activités sont ainsi centralisés sur le campus. 
 
Le projet Mon équilibre UL lancé dans le cadre des initiatives en développement durable vise quant à lui la promotion de 
saines habitudes de vie sur le campus en mettant en valeur une offre diversifiée de ressources sur la nutrition, l’activité 
physique et la gestion du stress. Que ce soit sous la forme de cours à distance crédités visant la sensibilisation et la mise 
en action de saines habitudes de vie, ou par l’utilisation d’une unité mobile sur le campus à des fins de sensibilisation et 
de prévention, Mon équilibre UL évolue à chaque année en fonction des besoins de la communauté universitaire. 
 
Le développement des compétences entrepreneuriales des étudiants fait lui aussi l’objet de mesures d’encadrement. À 
cet effet, Entrepreneuriat Laval accompagne les étudiants dans la réussite de leur projet d’entreprise en leur offrant un 
environnement d’apprentissage et de perfectionnement des compétences basé sur du mentorat et une cinquantaine 
d’ateliers annuels suivis par plus de 600 étudiants. Ces ateliers offerts par un vaste réseau d’experts bénévoles du milieu 
des affaires permettent aux étudiants d’acquérir des connaissances, des compétences et des aptitudes essentielles au 
démarrage d’une entreprise. Fleuron de l’Université Laval, Entrepreneuriat Laval a été reconnu chef de file mondial des 
accélérateurs d’entreprises en 2015. 
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Dans un autre ordre d’idées, la proportion grandissante d’étudiants qui doivent concilier leur rôle de parent avec les 
exigences de leur cheminement d’études nécessite que l’Université Laval offre des services de garde offrant la proximité 
et la souplesse appropriée. Trois garderies, dont une ouverte six journées par semaine de 7 heures à 22 heures et 
pouvant accueillir les enfants pour la journée ou pour la durée d’un cours, sont donc accessibles sur le campus. 
 
Les différentes mesures mises en place s’appuient aussi sur des politiques institutionnelles qui se veulent englobantes et 
sur des analyses toujours plus raffinées des situations des étudiants. Ainsi, la Politique de reconnaissance de l’implication 
étudiante, dont la portée a été élargie au fil des années, encourage les étudiants à s’engager de manière significative en 
tant que membres de la communauté universitaire et en tant que citoyens en permettant de reconnaître cette 
implication dans le relevé de notes. 
 
La Politique d’accueil, d’encadrement et d’intégration des étudiants de tous les cycles exprime quant à elle l’importance 
première que l’Université accorde à la réussite et à l’accomplissement des étudiants. Elle intègre en un seul document les 
principes et orientations en ces matières et vise à renforcer la cohérence des actions déjà entreprises. Pour les étudiants 
inscrits à une maîtrise avec mémoire ou à un doctorat, des lignes directrices particulières ont aussi été déterminées et 
sont incluses dans la Politique d’encadrement des étudiants de maîtrise avec mémoire et de doctorat dont le contenu a 
été mis à jour au cours des derniers mois. 
 
Par l’adoption de la Politique d’évaluation périodique des programmes de formation, l’Université Laval s’est engagée dans 
une démarche concertée qui lui permet, notamment, de rendre compte de la pertinence et de la qualité de ses 
programmes et de répondre ainsi à son devoir d’imputabilité sociale. 
 
La Politique d’appui à l’excellence sportive qui en est à sa dix-septième année, s’adresse aux athlètes de haute 
performance membres des clubs d’excellence du Rouge et Or ou d’une fédération sportive. Les mesures d’appui 
concernent les horaires, les modalités d’examen, les travaux pratiques et divers ajustements aux formules pédagogiques 
pour tenir compte du calendrier des événements sportifs. Depuis quelques années, Sport interuniversitaire canadien 
(SIC) qui gouverne les sports universitaires à travers le pays, établit un palmarès des programmes de sports universitaires 
ayant le plus d’athlètes avec une moyenne académique de 80 % ou plus. Les étudiants-athlètes du Rouge et Or de 
l’Université Laval, membres du réseau de SIC, figurent au troisième rang canadien du plus récent classement et 
l’Université Laval fait partie des cinq universités ayant plus de 100 étudiants étoiles. Pour les dix dernières années, le taux 
moyen de diplomation des étudiants-athlètes du Rouge et Or Laval a été de 86 %. 
 
Tout compte fait, l’encadrement des étudiants se traduit au jour le jour par une série de mesures – des petites comme 
des grandes – qui, combinées, visent à permettre à tout étudiant de réaliser son projet d’études, de développer ses 
compétences personnelles et d’acquérir le sentiment de compétence qui vient avec le succès. 
 
Les mesures énoncées ci-après sont organisées autour des temps forts de la vie d’un étudiant : admission, première 
session, choix d’un cheminement, prise en compte de projets particuliers, décision de poursuivre aux études de 2e ou de 
3e cycle et insertion sur le marché du travail. Elles se veulent non seulement adaptées à diverses situations d’études mais 
également conformes aux objectifs des cycles d’études. Ainsi, aux études supérieures, les mesures visent le soutien de 
l'autonomie de pensée et de recherche, alors qu'au premier cycle l’on cherche davantage à favoriser la démarche 
d'apprentissage et une approche positive face au marché du travail. 
 
3.2.2 QUELQUES MESURES APPLICABLES AU PREMIER CYCLE1 
 
L'accueil en première année 

Au premier cycle, toutes les enquêtes identifient la première session à l’université comme un moment décisif de la 
persévérance aux études. C'est pourquoi une attention particulière est accordée à ce premier contact avec la vie 
universitaire, et ce, dans toutes les facultés.  

                                                           
1 Certaines des mesures présentées dans cette section s’adressent aussi aux étudiants des 2e et 3e cycles. 
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Le processus d’accueil à l’Université a été élaboré en étroite relation avec les associations étudiantes. Il débute au 
moment du prononcé d'admission favorable, couvre l'inscription, l'accueil et l'encadrement pédagogique ainsi que le 
soutien académique et administratif de l'étudiant jusqu'à la fin de la première session d'inscription dans le programme. 
En partenariat avec les associations étudiantes facultaires, les activités d’accueil et de soutien prennent la forme, entre 
autres, de jumelage ou de parrainage des nouveaux étudiants par les plus anciens. La constitution de cohortes 
homogènes est favorisée dans plusieurs programmes. 
 
Des mesures spécifiques sont prises pour l’accueil et l’encadrement des étudiants étrangers. Aux sessions d’automne et 
d’hiver, une gamme d’activités est offerte dans les jours précédant le début de la session et lors de la première semaine 
de cours. Un salon d’accueil, des séances d’information de groupe, une série d’ateliers sur des thèmes touchant 
l’intégration au nouveau milieu de vie et d’études, ainsi que des visites d’orientation du campus font partie des mesures 
mises en place pour faciliter leur arrivée. De plus, depuis l’automne 2008, les étudiants étrangers bénéficient d’un 
programme de jumelage avec des étudiants du campus. En 2015-2016, plus de 631 étudiants étrangers ont participé au 
programme. Depuis l’automne 2011, une entrevue téléphonique, dans le cadre de l’opération « Comment ça va ? », est 
effectuée à la mi-session afin d’évaluer l’adaptation sociale et scolaire des nouveaux étudiants étrangers et de les 
informer sur les ressources disponibles en cas de difficulté. Tout au long de l’année, les étudiants peuvent bénéficier du 
service de consultation individuelle avec un conseiller pour discuter de leurs préoccupations quant à leur acclimatation à 
la vie au Québec et à la vie universitaire. 
 
La reconnaissance des acquis et les groupes particuliers d'étudiants 

Même si la majorité des étudiants est issue du préuniversitaire collégial, un pourcentage de plus en plus important 
d’étudiants arrive à l’Université après un parcours différent. Les étudiants étrangers, les adultes, les diplômés de 
programmes collégiaux professionnels, les diplômés des programmes de DEC enrichi (baccalauréat international, DEC 
sciences-lettres-arts), les étudiants en changement de programme ou en provenance d’une autre université constituent 
des exemples de sous-groupes particuliers dont les besoins sont pris en considération au moment de l'étude de leur 
dossier à l'admission et durant leur cheminement par la suite. 
 
La Politique de reconnaissance des acquis favorise l’admission de toute personne ayant un projet d’études de niveau 
universitaire. Elle a été révisée et élargie en juin 2012 afin d’y inclure plus nettement la reconnaissance de l’expérience, 
c’est-à-dire les acquis extrascolaires. Elle porte maintenant le titre de Politique de reconnaissance des acquis scolaires et 
extrascolaires. 
 
Les adultes qui reviennent aux études après une interruption bénéficient d'un service d'aide à leur admission. Leurs 
acquis antérieurs sont évalués et une feuille de route personnalisée est préparée en vue de leur permettre d'être admis 
dans le programme ou le cours de leur choix. Les acquis scolaires et expérientiels sont considérés. 
 
L’Université a continué à renforcer ses mesures d’accommodement déjà en place pour l’intégration des populations 
étudiantes dites émergentes, c’est-à-dire celles qui sont constituées d’étudiants présentant un trouble de l’apprentissage, 
un trouble déficitaire de l’attention avec ou sans hyperactivité, un trouble de santé mentale ou un trouble envahissant du 
développement, dont le nombre augmente au fur et à mesure que les niveaux antérieurs d’enseignement les préparent 
aux études universitaires. Le Centre d’aide aux étudiants de l’Université Laval offre à ces étudiants des outils, des services 
et des mesures d’accommodation visant à pallier une limitation fonctionnelle, sans discrimination. Il accompagne 
également les enseignants dans l’offre de mesures d’aide appropriées pour ces étudiants. 
 
Pratiquement tous les programmes où cela est pertinent ont mis en place des cheminements particuliers pour les 
diplômés des programmes professionnels au collégial (administration, comptabilité, agriculture, physiothérapie, génie, 
musique, foresterie, sciences infirmières, informatique, etc.). Près de 190 ententes formelles signées avec des cégeps 
fournissent un cadre précis et prévisible de passage du DEC technique aux programmes universitaires pour ainsi mieux 
baliser les exigences du passage selon les divers secteurs disciplinaires. L’Université Laval est reconnue comme étant un 
chef de file pour ce qui est des DEC-BAC. En sciences infirmières, un programme de mentorat a de plus été développé 
pour faciliter la transition du DEC vers le BAC.  
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Dépistage précoce des étudiants en difficulté 

L’Université Laval, par le biais des travaux de son comité d’appui à la réussite, a développé au cours des dernières années 
un système de dépistage permettant aux étudiants de prendre conscience, dès leur première session, de leur niveau de 
participation et de leurs résultats dans les cours auxquels ils sont inscrits. Ce dispositif incite les enseignants et les 
directions de programme à être proactifs auprès des étudiants présentant des signes de difficultés et à risque d’abandon, 
en les orientant rapidement vers les ressources d’aide les plus appropriées en fonction de leur situation. 
 
L’outil développé prend la forme d’un tableau de bord subdivisé en quatre sections comprenant les indicateurs 
sommaires, le graphique des tendances, les tests d'autodiagnostic et les ressources d'aide offertes en lien avec le profil 
de l'étudiant. Les indicateurs de participation comprennent notamment le nombre d'accès au site du cours et le nombre 
de messages rédigés par l'étudiant dans les forums de discussion. En un coup d'œil, l’étudiant peut voir où il se situe par 
rapport au groupe et dès les premières semaines de la session, l'enseignant et le directeur de programme peuvent aussi 
détecter qui aura besoin d'aide. La qualité de cet outil a été reconnue dans le cadre du concours des OCTAS du Réseau 
ACTION TI 2015 qui récompense l'innovation et l'excellence dans le domaine des technologies de l'information. Il a 
remporté le prix dans la catégorie Capital humain – grande entreprise, ainsi que le grand prix, soit l'OCTAS de 
l'excellence. L’utilisation du système de dépistage est maintenant déployée dans presque toutes les facultés. Un récent 
sondage effectué auprès des directions de programme a par ailleurs confirmé que 90 % des directeurs de programmes et 
conseillers en gestion des études détectent plus efficacement les étudiants qui présentent des signes de difficultés.  
 
Au cours des prochaines années, l’Université Laval s’appliquera à répondre aux demandes d’amélioration du dispositif. 
En particulier, des efforts seront investis pour offrir ce service dans le cadre des cours compensateurs dont la population 
étudiante est en constante croissance. Il en sera de même pour les maîtrises professionnelles. 
 
L’Université met aussi à la disposition des étudiants de 1er cycle des outils pour favoriser leur réussite dans la section Ma 
réussite du portail des cours de l’environnement numérique de l’apprentissage. On retrouve entre autres un 
questionnaire permettant de faire une auto-évaluation des facteurs associés à la persévérance et la réussite scolaire. 
L’étudiant reçoit par la suite un bilan de ses réponses et différentes ressources lui sont suggérées. Une version de ce 
questionnaire est également envoyée par courriel aux étudiants des 2e et 3e cycles. Un sondage auprès des étudiants a 
confirmé que 75 % d’entre eux reconnaissent l’utilité des informations fournies dans la section Ma réussite. De plus,  68 
% des étudiants ont dit avoir consulté des ressources d’aide par le biais de la section Ma réussite qu’ils n’auraient pas 
consultées autrement. 
 
Le Centre d’aide aux étudiants offre, quant à lui, plusieurs ateliers et conférences sous le chapeau « Les clés de la 
réussite », ainsi que des formations interactives en ligne visant à fournir aux étudiants des moyens concrets pour 
atteindre leurs objectifs scolaires, professionnels et personnels. À travers ces différentes activités, des conseils pour 
favoriser l’adaptation à l’université, des stratégies de gestion du temps, des moyens pour mieux structurer la réalisation 
de travaux écrits ou encore des pistes de réflexion pour mieux réussir un séjour d’études à l’étranger, sont quelques-uns 
des thèmes présentés aux étudiants. 
 
Tutorat d’étudiants au 1er cycle 

L’Université Laval offre un programme institutionnel de tutorat. Jusqu’à maintenant, dix facultés l’ont intégré à l’intérieur 
de 49 programmes. Grâce à cette initiative institutionnelle, des étudiants peuvent ainsi être embauchés afin d’agir à titre 
de tuteur auprès d’étudiants du 1er cycle. Le tutorat peut prendre la forme de rencontres individuelles ou de groupes et 
est réservé aux cours de première année considérés comme étant « difficiles » tels les cours de mathématiques pour les 
ingénieurs. Or la récente analyse des impacts de cette initiative démontre que pour un grand nombre de cours où sont 
offerts des services de tutorat, le taux d’échec a diminué et la moyenne a augmenté. 
 
Carrefour d’apprentissage de la Bibliothèque 

Dans la lignée des initiatives développées par le comité d’appui à la réussite, la Bibliothèque de l’Université Laval est elle 
aussi engagée dans l’appui à la réussite des étudiants. Qu’il s’agisse du développement des collections ou de son 
Carrefour d’apprentissage, les efforts consentis visent à favoriser les apprentissages. La Bibliothèque propose notamment 
différents ateliers de statistiques, de rédaction, un service de tutorat en français, en plus de formations sur les notions de 
base liées aux compétences informationnelles et à la recherche documentaire. Pour assurer le succès de cette offre de 
service, l’équipe de la Bibliothèque a développé une page Web avec un système d’inscription automatisé. L’École de 
langues collabore à l’offre du service de soutien au français.  
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La formation à distance et hybride 

La proportion d’étudiants devant concilier le travail, les études, et aussi la vie familiale, constitue année après année une 
importante part des étudiants fréquentant l’Université Laval. L’Université mise donc sur son expertise de plus de 30 ans 
en formation à distance pour favoriser la réussite de ces étudiants. Cette expertise de longue date fait d’elle un des 
leaders de la formation à distance au Canada. Bimodale, elle offre 84 programmes entièrement à distance et près de 
900 cours en ligne. À l’automne 2016, tout près d’un étudiant sur deux (49 %) est inscrit à au moins une activité de 
formation à distance, alors que cette proportion se situait à 26,5 % en 2010. Au total, la formation à distance représente 
maintenant plus de 18 % de tous les crédits-étudiants de l’Université Laval. Dans ce contexte, l’Université entend 
continuer de développer de façon soutenue plus de 70 nouveaux cours à distance et plus de 50 cours hybrides par année. 
Ces derniers combinent en proportion variable des activités de formation en présentiel et des activités de formation à 
distance. En nette croissance, l’Université Laval offre actuellement plus d’une centaine de cours hybrides et cette offre 
s’accroîtra dans les prochaines années. 
 
La Politique de la formation à distance a été adoptée à l’hiver 2012 et mise à jour à l’été 2016. Cette Politique balise et 
encadre les responsabilités de toutes les parties prenantes impliquées dans la diffusion de la formation à distance soit : 
l’Université, les facultés et unités, les enseignants ainsi que les étudiants. De grands principes directeurs concernant le 
développement d’activités de formation à distance, les aspects communicationnels dans les activités de formation à 
distance et l’évaluation des apprentissages en formation à distance y sont proposés. 
 
Dans cette Politique, une attention particulière est donnée à l’encadrement des étudiants à distance qui est défini 
comme étant un « ensemble d’activités liées à l’apprentissage qui consiste principalement à accorder un soutien aux 
étudiants, que celui-ci soit d’ordre pédagogique, technologique ou administratif ». Les étudiants recevant leur 
enseignement à distance sont l'objet d'une attention particulière, notamment quant à leurs conditions d'apprentissage. 
La souplesse et la polyvalence du portail de cours favorisent de nouvelles approches pédagogiques, la collaboration entre 
les étudiants et l’interaction avec le professeur. 
 
Le portail des cours s’avère être au cœur de l’activité étudiante, et ce, tant pour les étudiants présents sur le campus que 
pour ceux inscrits en formation à distance. C’est donc dans cette perspective que l’Université Laval a décidé d’intégrer ce 
portail des cours à l’intérieur d’un guichet unique virtuel qui s’incarne dans le projet « Mon Portail ». Ce projet 
actuellement en développement vise à favoriser l’accès à l’information sur tous les aspects de la vie étudiante et à 
permettre aux étudiants de naviguer à travers les principaux services de l’Université dans un environnement homogène 
où converge l’information. L’intégration du portail des cours dans l’écosystème « Mon Portail » apparaît donc naturelle, 
prioritaire et essentielle. 
 
3.2.3 MESURES SPÉCIFIQUES AUX ÉTUDES SUPÉRIEURES 
 
Aux 2e et 3e cycles, la notion d'encadrement prend une signification plus large, englobant notamment les conditions de 
réalisation du mémoire ou de la thèse, l'aide financière, la protection de la propriété intellectuelle, la participation à des 
publications et à des congrès. Dans une visée d’autonomie de pensée et de recherche, la notion d’accompagnement du 
cheminement est particulièrement développée au 3e cycle. Les mesures y sont donc plus élaborées. 
 
Aux cycles supérieurs, la majorité des étudiants qui abandonnent leurs études le font durant la période de rédaction de 
l’essai, du mémoire ou de la thèse. L’Université Laval cible donc par ses mesures ce moment stratégique. Deux ateliers 
sont ainsi offerts à tous les étudiants de ces cycles : un premier portant sur le contexte de rédaction aux études 
supérieures (gestion du temps, anxiété de la page blanche, etc.) et le second portant sur le contexte de supervision aux 
études supérieures, notamment quant à la relation avec le directeur de recherche. De plus, des comités de thèse existent 
dans toutes les facultés. 
 
L’Université Laval s’est jointe à l’initiative « Thèsez-vous » afin d’offrir une bourse à des étudiants en phase d’écriture et 
désireux de participer à des ateliers d’écriture intensifs sur une période de trois jours. Cette activité permet entre autres 
de briser l’isolement des étudiants et de surpasser l’anxiété associée à la page blanche. En complément, depuis plusieurs 
années, une école d’été offerte aux doctorants et aux stagiaires postdoctoraux leur permet de développer leurs 
compétences dites transférables au marché de l’emploi. Cette école d’été connaît un vif succès.  
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En 2016, le Conseil universitaire de l’Université Laval a adopté le Guide de référence sur les compétences à développer à 
la maîtrise et au doctorat. Il s’agit d’un guide qui distingue les compétences sanctionnées par chacun des grades (maîtrise 
professionnelle, maîtrise recherche et doctorat) et qui propose également un certain nombre de compétences 
professionnelles (savoirs, des savoir-faire et des savoir-être) accessibles au moment des études selon les objectifs 
personnels d’intégration au marché du travail des étudiants. Ce guide se veut être un outil utile tant aux étudiants qu’aux 
membres du personnel enseignant lors des processus internes d’élaboration de nouveaux programmes et de l’évaluation 
de programmes existants aux cycles supérieurs. Dans le même esprit, un microgramme de 3e cycle portant sur le 
développement des compétences professionnelles au doctorat est en cours d’élaboration. Il s’agit d’une autre initiative 
dédiée aux étudiants des cycles supérieurs afin de les sensibiliser à leur propre portfolio de compétences, ainsi qu’à celles 
qu’ils souhaitent développer à l’égard d’objectifs professionnels particuliers. 
 
Le système de gestion des études permet aux directeurs de programme ou aux directeurs de recherche de suivre « à la 
trace » le cheminement des étudiants. Ils peuvent ainsi intervenir précocement dans toutes situations de retard de 
cheminement. Également, le plan de collaboration qui a été introduit au Règlement des études de l’Université Laval 
comme outil privilégié pour l’encadrement des étudiants aux cycles supérieurs et La Politique en matière d’encadrement 
des étudiants à la maîtrise avec mémoire et au doctorat, visent à ce que la relation entre professeur et étudiant soit la 
meilleure possible et à améliorer le taux de réussite des étudiants de 2e et 3e cycles. 
 
Dans le même ordre d’idées, une révision du processus d’évaluation des mémoires et thèses a été amorcée en 2015-
2016. Cette révision a pour but d’assurer une efficience accrue du processus en termes de délais, de transparence et de 
confidentialité des dossiers traités. Un projet pilote aura lieu à l’hiver 2017. 
 
L'Université a par ailleurs maintenu l'enveloppe des programmes de soutien financier aux étudiants des cycles supérieurs 
et situe cette enveloppe dans le cadre d’une stratégie intégrée de réussite aux études supérieures que doivent se donner 
les facultés. 
 
3.2.4 L’INTERNATIONALISATION 
 
Un séjour d’études à l’étranger constitue une valeur ajoutée au curriculum vitae des étudiants. Pour ce faire, le Bureau 
international a mis en place des mesures pour assurer aux étudiants un séjour efficace. Ainsi, des formations 
préparatoires sont offertes aux participants, portant aussi bien sur les aspects pratiques d’un séjour à l’étranger (visa, 
vaccins, etc.) que sur les aspects culturels et les conditions de vie des pays d’accueil. À leur retour, les étudiants sont 
invités à venir échanger sur les difficultés rencontrées et les bons trucs qu’ils ont appris lors de leur séjour à l’étranger. 
Par ailleurs, les étudiants sont fortement encouragés à déposer un rapport de séjour dans le portail Contact Cosmopolite. 
Ces rapports, comprenant des informations sur le séjour tel l’accueil, la vie universitaire, les études ou le milieu de stage, 
le budget et le logement sont fort utiles aux futurs étudiants qui partiront en mobilité. Plusieurs programmes organisent 
aussi des rencontres au cours desquelles les étudiants partagent leur expérience internationale avec les autres étudiants 
du programme. En 2015-2016, près de 900 étudiants ont participé à un échange ou un stage international, maintenant 
ainsi le statut de chef de file en mobilité internationale au Québec de l’Université Laval. En appui à l’envergure de ses 
activités internationales, l’Université Laval a déployé au cours de la dernière année le publicateur MoveON, diffusant ainsi 
les différentes ententes de partenariat internationales reliées aux programmes d'études et permettant un meilleur suivi 
des dossiers de mobilité par les directions de programme. 
 
En outre, un effort exceptionnel est fait du côté des langues, en particulier de l’anglais et de l’espagnol. L’Université s’est 
donnée comme objectif que tout diplômé ait une connaissance fonctionnelle de l’anglais. C’est une condition d’obtention 
du baccalauréat. 
 
3.2.5 LES MESURES D’APPUI À L’INTÉGRATION À LA VIE PROFESSIONNELLE 
 
Dans sa volonté d’appuyer les étudiants tout au long de leur cheminement d’études, l’Université Laval reconnaît 
l’importance des mesures d’appui à l’intégration à la vie professionnelle. Le Service de placement de l’Université Laval 
(SPLA) accompagne donc les étudiants tout au long de leur cheminement d’études jusqu’à leur intégration au marché du 
travail. Cet accompagnement est réalisé notamment par le biais de formations, l’accès à des conseillers en emploi, la 
diffusion d’offres de stage et d’emploi, ainsi que par des outils en ligne développés par le SPLA. Plusieurs des services sont 
même offerts aux diplômés en emploi.  
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Parmi les outils en ligne, le Webfolio constitue une figure de proue dans l’offre de services du SPLA. Accessible et simple à 
compléter, le Webfolio permet aux étudiants de tracer leur portrait professionnel à l'aide d’exercices structurés. Un 
résumé de leurs compétences, de leurs valeurs et de leurs objectifs professionnels émerge ainsi de la démarche. Selon le 
degré d’implication de l’étudiant, le contenu du Webfolio évolue tout au long de son parcours d’études et aide l’étudiant 
à mieux se connaître, mieux connaître le marché du travail et à développer un projet professionnel clair. Certains 
programmes ont même formalisé l’utilisation du Webfolio au sein d’activités de formation. 
 
3.2.6 LA VIE ÉTUDIANTE 
 
Pour un meilleur cheminement des études, il ne faut pas sous-estimer l'importance des mesures touchant la qualité 
générale de la vie étudiante. 
 
Le pavillon de l'éducation physique et des sports (PEPS) est sans conteste un apport à la qualité de la vie étudiante. Les 
clubs sportifs suscitent l’enthousiasme et le sentiment d’appartenance. La gamme des activités individuelles ou en 
équipes s’élargit constamment. Le PEPS et son stade offrent un environnement disposant d’installations sportives 
exceptionnelles.Des sentiers écologiques, un virage vers une alimentation santé, une sensibilisation à un environnement 
sain font maintenant partie intégrante du mode de vie sur le campus. La location de vélos remporte un grand succès. 
La Direction des services aux étudiants (DSE) offre une gamme de services individuels aux étudiants, notamment par son 
Centre d’aide aux étudiants (counseling et consultation psychologique), par le Bureau des bourses et de l’aide financière, 
par des services d’accueil des étudiants étrangers, de pastorale, etc. 
 
La DSE maintient des liens avec les associations étudiantes de toute nature (académique, culturelle, religieuse, sportive, 
etc.) contribuant ainsi au dialogue entre les groupes. Par ailleurs, l’Université soutient les initiatives étudiantes qui visent 
l’animation académique, par exemple la Chaire publique de l’Association des étudiantes et des étudiants de Laval inscrits 
aux études supérieures (AELIÉS), ou l’intégration des étudiants comme les Journées d’accueil de la rentrée, les semaines 
thématiques ou autres services à la vie étudiante permettant aux étudiants de réaliser leurs projets et de s’accomplir 
pleinement. 
 
3.2.7 CONCLUSION 
 
L'Université cherche à constamment adapter ses pratiques pour améliorer ses mesures d’encadrement et ainsi favoriser 
l’excellence en enseignement supérieur et elle est résolument engagée à poursuivre son développement des moyens les 
plus efficaces pour aider les étudiants à acquérir, de leur passage à l'université, les compétences et les attitudes 
conduisant à la réussite du plus grand nombre possible d'entre eux. 
 
Malgré les importants défis financiers, l’Université Laval entend maintenir ses efforts pour continuer d’être centrée sur 
les enjeux liés à la qualité de la formation, l’appui à la réussite, l’innovation pédagogique, la mobilité internationale et 
l’internationalisation de ses activités afin de réunir les conditions qui donneront aux étudiants le goût de réussir et de se 
dépasser. 



 

3.3  SOMMAIRE DES ACTIVITÉS DE RECHERCHE  

L’Université Laval à la conquête du savoir  

L'Université Laval préconise une formation enracinée dans la recherche fondamentale, appliquée et 
clinique et encourage ses étudiants de tous les cycles à s'insérer activement dans les équipes et les 
centres de recherche.  
 
Avec ses 17 facultés et un vaste réseau de centres hospitaliers affiliés, l'Université Laval compte quelque  
1 600 professeurs de toutes disciplines dont la réputation enviable et la qualité de leurs travaux de 
recherche positionnent notre institution parmi les meilleures universités canadiennes.  
 
En effet, selon les dernières données disponibles sur le financement de la recherche, l’Université Laval, 
avec 331 millions de dollars en fonds de recherche, occupe le 7e rang parmi les 50 premières universités 
de recherche au Canada.  
 
L’université Laval est l’hôte d’ArcticNet, le Réseau de centres d’excellence recevant le plus important 
financement au Canada. De plus, l’Université Laval est l’institution au Canada qui compte le plus grand 
nombre de chaires d’excellence en recherche du Canada. Ces quatre chaires d’excellence portent sur la 
télédection de la nouvelle frontière arctique du Canada, l’innovation en photonique, la neurophotonique, 
et l’axe microbiome-endocannabinoïdome dans la santé métabolique. L’Université Laval détient 
également 81 Chaires de recherche du Canada, ce qui la place au 6e rang des universités canadiennes à ce 
chapitre.  
 
L’Université Laval se classe parmi l’élite internationale dans plusieurs domaines de recherche clés, 
notamment en optique, photonique et laser, en chimie des polymères, en sciences bioalimentaires et en 
agriculture. L’Université Laval est également reconnue comme chef de file en persévérance et réussite 
scolaire, en droit international, en génomique, en économie, dans les technologies du son et de l’image, 
ainsi que dans plusieurs domaines liés à la santé comme en témoigne de nombreux travaux de premier 
plan portant sur l’obésité et les maladies cardiométaboliques, les neurosciences, l’infectiologie et 
l’immunologie, l’oncologie, la médecine régénératrice et la médecine sociale et préventive. L’Université 
Laval est également à l’avant-plan de domaines émergents porteurs à l’interface des disciplines 
traditionnelles comme la neurophotonique et les sciences nordiques. 
 
D’ailleurs, l’Université Laval a décroché la plus importante subvention de recherche de son histoire pour 
sa vaste stratégie de recherche Sentinelle Nord en récoltant pas moins de 98 millions $ de l’enveloppe de 
350 millions $ du programme fédéral Apogée Canada. Sentinelle Nord est une démarche de recherche 
novatrice et rassembleuse qui s’appuie sur une convergence de domaines de recherche stratégiques dans 
lesquels l’Université assume un leadership national et international depuis de nombreuses années : les 
sciences de l’Arctique, de l’optique-photonique, de la santé cardiométabolique et de la santé mentale. »  
 
L'Université Laval doit sa haute performance à des chercheurs chevronnés qui multiplient les découvertes 
et qui s'impliquent dans leur communauté scientifique tant au niveau national qu'international. 



Tableau A : Fonds de recherche en millions de dollars 

Tableau B : Fonds de recherche selon la source de revenus

Source : Données financières déclarées annuellement par l'Université Laval à l'intention de l’Association canadienne du 
personnel administratif universitaire (ACPAU) et de Statistique Canada. Notez que l'année 2010-2011 est une année 
exceptionnelle de 11 mois. Pour faciliter la comparaison le montant de l'année 2010-2011 a été ramené sur une base annuelle.   
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4.1  Perspectives de développement 
    Horizon 2017 : Orientations de développement de l’Université Laval 
 
 





4.1 Perspectives de développement 
 
 
L’Université Laval s’est dotée, à l’hiver 2008, d’un plan d’orientation intitulé Horizon 2012, lequel 
a permis de mobiliser sa communauté universitaire autour d’une vision commune et stimulante 
du développement de notre Université et de déterminer les moyens à mettre en œuvre en vue de 
sa réalisation. « Devenir l’une des meilleures universités au monde », telle est notre ambition 
pour le rayonnement de notre établissement, son évolution et le maintien de sa contribution au 
mieux-être et au progrès de la société. 
 
Un vaste exercice de consultation a été mené en 2012-2013 auprès de la communauté 
universitaire afin d’actualiser ce plan maintenant intitulé Horizon 2017 : orientations de 
développement de l’Université Laval (voir version complète en annexe).  
 
Inclusif et dynamique, ce plan s’inscrit dans une perspective de développement durable qui 
englobe notre Université dans toutes ses composantes. Il propose 9 grands objectifs stratégiques 
qui touchent à toutes les facettes de notre mission universitaire : 
 

• Favoriser le recrutement, la persévérance et la réussite des étudiants 
• Innover dans les programmes de formation et l’offre des services pour les adapter aux 

nouvelles réalités des étudiants et aux besoins de la société 
• Accentuer l’internationalisation de la formation et de la recherche, et la mise en œuvre de 

projets de coopération internationale 
• Assurer un développement efficace de la recherche et de la création 
• Attirer et recruter plus de professeurs, et fidéliser l’ensemble du corps professoral pour 

contribuer au développement de l’établissement 
• Planifier et optimiser le recrutement du personnel enseignant et administratif, ainsi que la 

mobilité interne du personnel administratif 
• Valoriser l’engagement et l’apport des membres de la communauté et accroître la 

notoriété de l’Université Laval 
• Améliorer les conditions de vie des étudiants et de l’ensemble de la communauté 

universitaire et faire de l’Université Laval un exemple en matière de développement 
durable  

• Assurer une saine gestion des finances de l’Université et améliorer les modes de 
gouvernance et de reddition de comptes 

 
Plus d’une cinquantaine d’actions viennent appuyer la réalisation de ces objectifs et quelque 35 
indicateurs de suivi permettent d’en évaluer périodiquement les résultats et d’apporter au besoin 
des modifications ou des ajouts.  
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MOT DU RECTEUR

Au cours des cinq dernières années, les membres de notre communauté 
universitaire se sont mobilisés autour des grandes orientations de dévelop-
pement proposées dans Horizon 2012. Ensemble, nous avons fait progresser 
l’Université Laval dans le respect de sa mission et de ses valeurs tout en 
misant sur ses forces, son enracinement dans la région de Québec et son 
importance pour les sociétés québécoise et canadienne. Tous nos efforts se 
sont appuyés sur une vision porteuse d’avenir : devenir une des meilleures 
universités au monde. 

Cette vision, stimulante et rassembleuse, a non seulement porté de nombreux 
fruits, mais elle sous-tend toujours les objectifs stratégiques présentés dans 
Horizon 2017 : Orientations de développement de l’Université Laval. Je suis 
heureux de vous présenter ce document, qui résulte d’un vaste exercice de 
consultation mené auprès de la communauté universitaire au cours des der-
niers mois. 

Horizon 2017 est bien ancré dans la réalité actuelle de l’Université Laval tout 
en ouvrant des perspectives d’avenir qui s’inscrivent dans la continuité du tra-
vail accompli depuis 2008. Nos actions resteront donc centrées sur les orien-
tations et objectifs qui ont guidé nos décisions au cours des dernières années, 
dont la qualité de la formation, l’appui à la réussite, l’innovation pédagogique, 
la mobilité internationale et l’internationalisation de nos activités, la recherche 
et la création, les membres de notre communauté, leur milieu de vie et leurs 
conditions de travail et d’études, ainsi que la saine gouvernance. Une logique 
d’innovation, d’amélioration continue et de développement durable nous per-
mettra de construire sur les acquis des dernières années. 

Université complète et ouverte sur le monde, très productive dans le domaine 
de la recherche et de la création, fortement engagée dans la collectivité, l’Uni-
versité Laval est déterminée plus que jamais à se positionner parmi les meil-
leures, ici comme ailleurs.

Je suis persuadé que le dynamisme, l’esprit d’innovation et la recherche de 
l’excellence qui animent notre communauté universitaire assureront l’atteinte 
des objectifs proposés dans Horizon 2017, et qu’ensemble, nous continuerons 
à faire progresser notre université au cours des quatre prochaines années. 

Le recteur,

Denis Brière
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MOT DU VICE-RECTEUR EXÉCUTIF  
ET AU DÉVELOPPEMENT

Le plan d’action Horizon 2017: orientations de développement de l’Université 
Laval s’inscrit dans une perspective de développement durable qui englobe 
notre communauté universitaire dans toutes ses composantes. 

Dans la continuité du travail accompli au cours des dernières années, Horizon 
2017 propose neuf grands objectifs stratégiques : 
• Favoriser le recrutement, la persévérance et la réussite des étudiants; 
• Innover dans les programmes de formation et l’offre des services pour les 

adapter aux nouvelles réalités des étudiants et aux besoins de la société;
• Accentuer l’internationalisation de la formation et de la recherche et la 

mise en oeuvre de projets de coopération internationale;
• Assurer un développement efficace de la recherche et de la création;
• Attirer et recruter plus de professeurs, et fidéliser l’ensemble du corps 

professoral pour contribuer au développement de l’établissement;
• Planifier et optimiser le recrutement du personnel enseignant et adminis-

tratif, ainsi que la mobilité interne du personnel administratif;
• Valoriser l’engagement et l’apport des membres de la communauté et 

accroître la notoriété de l’Université Laval; 
• Améliorer les conditions de vie des étudiants et de l’ensemble de la com-

munauté universitaire et faire de l’Université Laval un exemple en matière 
de développement durable;

• Assurer une saine gestion des finances de l’Université et améliorer les 
modes de gouvernance et de reddition de comptes.

De nombreuses actions, dont certaines ne sont pas présentées dans ce do-
cument, viendront favoriser l’atteinte de chacun de ces grands objectifs. En 
outre, quelque 35 indicateurs de mesure ont été liés à ces objectifs straté-
giques : ils permettront d’évaluer périodiquement les résultats et d’intervenir 
au besoin en modifiant ou ajoutant de nouvelles actions dans un but d’effi-
cacité accrue. 

Horizon 2017 est donc un plan d’action inclusif, dynamique et respectueux de 
la mission et des valeurs premières de notre université. 

Le vice-recteur exécutif et au développement,

Éric Bauce
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OBJECTIF 1 

FAVORISER LE RECRUTEMENT, LA PERSÉVÉRANCE  
ET LA RÉUSSITE DES ÉTUDIANTS

L’Université Laval croit qu’une grande majorité d’étudiants peuvent réussir leurs études s’ils sont 
placés dans des conditions adéquates d’encadrement et s’ils reçoivent le soutien dont ils ont 
besoin au moment opportun. Dans cette perspective, de nombreuses actions se poursuivront ou 
seront entreprises au cours des prochaines années afin de soutenir la persévérance et la réussite 
étudiantes aux trois cycles de formation. 

Actions sélectionnées

1.1 Renforcer, par un plan global, la gestion stratégique de l’effectif étudiant (recrutement, 
persévérance, qualité de l’expérience, diplomation et placement).

1.2 Améliorer le continuum recrutement-admission-inscription en bonifiant l’accompagne-
ment des candidats et le processus administratif.

1.3 Faciliter l’accueil et l’intégration des étudiants et améliorer l’expérience étudiante par la 
mise en place d’un guichet unique.

1.4 Appuyer les facultés et les services dans l’analyse des besoins et l’élaboration de 
mesures de soutien à la réussite, notamment par le repérage précoce des étudiants en 
difficulté, le tutorat et la mise en place de centres d’aide en français ou dans d’autres 
langues.

1.5 Accentuer les mesures d’appui permettant à des populations étudiantes particulières 
(clientèles émergentes, étudiants étrangers, étudiants adultes) de progresser dans leur 
projet de formation.

1.6 Renforcer le soutien aux enseignants et aux étudiants afin d’améliorer la qualité de 
l’encadrement pédagogique, notamment par le déploiement des plans de collaboration 
et le suivi des activités de formation aux cycles supérieurs.

1.7 Appuyer et valoriser les directions et les comités de programme dans leurs fonctions 
pédagogiques et administratives, notamment en créant des outils de suivi des cohortes.

Indicateurs de suivi

INDICATEUR 1.A 
Nombre de EETP dans les programmes crédités, ventilé par cycle

INDICATEUR 1.B
Taux de persévérance et durée des études dans les programmes crédités, ventilés par cycle
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OBJECTIF 2 

INNOVER DANS LES PROGRAMMES DE FORMATION 
ET L’OFFRE DES SERVICES POUR LES ADAPTER 
AUX NOUVELLES RÉALITÉS DES ÉTUDIANTS ET AUX 
BESOINS DE LA SOCIÉTÉ

Bimodale, l’Université Laval vise à offrir des programmes de formation de classe mondiale à la 
fine pointe du savoir et de la pédagogie, adaptés à la diversité de sa population étudiante ainsi 
qu’aux besoins de la société actuelle. À cet égard, l’Université entend accroître la flexibilité de ses 
programmes de formation, diversifier les horaires de cours, accentuer l’offre de cours en ligne et 
hybrides, et accroître l’offre de formations interdisciplinaires.

Actions sélectionnées

2.1 Poursuivre le développement et l’adaptation des programmes en présentiel et en ligne 
en affirmant le leadership de l’Université Laval comme établissement bimodal.

2.2 Accentuer la flexibilité des programmes et de l’offre de cours, et diversifier les horaires 
pour s’adapter aux réalités étudiantes et favoriser la conciliation études-travail-famille.

2.3 Adopter des mesures organisationnelles et budgétaires encourageant l’interdisciplinarité.

2.4 S’assurer de l’intégration des compétences numériques dans les programmes.

2.5 Renforcer les moyens pour s’assurer de l’acquisition de compétences langagières par 
les étudiants.

2.6 Améliorer le processus d’évaluation continue des programmes.

2.7 Bonifier l’offre de formation continue sur mesure en établissant des relations plus 
étroites avec les facultés, les organisations partenaires, les entreprises et les pôles 
universitaires.

Indicateurs de suivi

INDICATEUR 2.A
Nombre de cours, de services offerts et de visites dans l’Environnement numérique d’ap-
prentissage (ENA)

INDICATEUR 2.B
Nombre de cours et de programmes multifacultaires

INDICATEUR 2.C
Nombre de EETP en formation à distance et hybride

INDICATEUR 2.D
Nombre de crédits en formation continue créditée et nombre d’unités d’éducation conti-
nue non créditée

INDICATEUR 2.E
Nombre de programmes évalués et périodicité des évaluations
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OBJECTIF 3 

ACCENTUER L’INTERNATIONALISATION DE LA 
FORMATION ET DE LA RECHERCHE, ET LA MISE 
EN ŒUVRE DE PROJETS DE COOPÉRATION 
INTERNATIONALE

Ouverte sur le monde, l’Université Laval favorise les échanges, la coopération, et la mobilité 
internationale des membres de sa communauté. Au cours des prochaines années, l’Université 
entend accroître sa présence sur la scène internationale, notamment en réalisant davantage de 
projets conjoints avec ses partenaires et en s’engageant plus avant en coopération internationale.  

Actions sélectionnées

3.1 Accentuer, avec nos partenaires étrangers, la réalisation d’activités et de projets 
conjoints de formation et de recherche.

3.2 Intensifier et diversifier les programmes de mobilité internationale d’étudiants, notam-
ment par la création de stages.

3.3 Améliorer les structures d’accueil des facultés et des services pour les étudiants, 
stagiaires et autres invités provenant de l’étranger.

3.4 Renforcer les mesures favorisant la mobilité internationale des professeurs et des 
chercheurs ainsi que l’accueil de professeurs et de chercheurs invités.

3.5 Accroître et mettre en évidence la participation des chercheurs de l’Université dans les 
grands réseaux de recherche internationaux.

3.6 Réaliser un complexe intégré comprenant des résidences étudiantes et la  
Maison internationale.

3.7 Accroître l’apport de l’Université Laval aux projets de coopération internationale.

Indicateurs de suivi

INDICATEUR 3.A
Nombre d’étudiants étrangers

INDICATEUR 3.B
Nombre d’étudiants en mobilité internationale entrante et sortante

INDICATEUR 3.C
Pourcentage des publications en collaboration internationale

INDICATEUR 3.D
Nombre de projets de recherche en collaboration internationale

INDICATEUR 3.E
Nombre de projets et enveloppe globale de soutien aux projets de coopération et  
développement
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OBJECTIF 4 

ASSURER UN DÉVELOPPEMENT EFFICACE DE LA 
RECHERCHE ET DE LA CRÉATION

Les activités de recherche de l’Université Laval favorisent non seulement la mise à jour de ses 
programmes de formation, mais aussi la création de richesses collectives et le progrès de la so-
ciété. L’Université Laval entend continuer à bâtir, avec ses membres et ses partenaires, une force 
de recherche innovante, créative et durable qui lui permettra de renforcer sa position parmi les 
plus grandes universités de recherche au Canada. 

Actions sélectionnées

4.1 Améliorer les outils permettant d’analyser les forces de recherche et de création de 
l’établissement.

4.2 Intensifier les efforts de sensibilisation sur l’importance de la recherche fondamentale 
auprès des gouvernements, des organismes subventionnaires et du secteur privé.

4.3 Favoriser l’optimisation de la mise en commun des expertises et des infrastructures de 
recherche et de création.

4.4 Poursuivre le développement de partenariats de recherche et de création avec le sec-
teur public et le secteur privé en se préoccupant des problèmes vécus par les entre-
prises et les gouvernements.

4.5 Favoriser l’assistanat et la participation des étudiants aux projets de recherche et de création.

4.6 Améliorer les mécanismes d’appui à la préparation des demandes de bourses par les 
étudiants et des demandes de subvention par les jeunes chercheurs.

4.7 Créer, en collaboration avec la Fondation de l’Université Laval, un fonds de démarrage en 
soutien aux nouvelles initiatives en recherche et création liées aux enjeux sociaux émergents.

4.8 Mettre en valeur l’innovation sociale issue des activités de transfert de connaissances.

4.9 Travailler de concert avec les organismes régionaux pour favoriser l’innovation scienti-
fique, le transfert technologique et la création de valeur dans notre environnement.

Indicateurs de suivi

INDICATEUR 4.A
Nombre normalisé de citations dans des secteurs stratégiques ciblés

INDICATEUR 4.B
Financement par professeur et financement par étudiant de cycles supérieurs

INDICATEUR 4.C
Taux de succès aux concours de demandes de subvention (chercheurs) et de bourses issues 
des organismes subventionnaires (étudiants)

INDICATEUR 4.D
Classement Research InfoSource en recherche

INDICATEUR 4.E
Nombre de brevets, licences et droits d’auteurs
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OBJECTIF 5 

ATTIRER ET RECRUTER PLUS DE PROFESSEURS, ET 
FIDÉLISER L’ENSEMBLE DU CORPS PROFESSORAL 
POUR CONTRIBUER AU DÉVELOPPEMENT DE 
L’ÉTABLISSEMENT

La mission première de l’Université Laval, qui en est une de formation et de recherche, doit en 
grande partie son accomplissement à un corps professoral compétent et diversifié. Reconnaissant 
l’excellence de son corps professoral, l’Université Laval entend favoriser son développement, 
notamment en créant  davantage de pôles d’expertise en formation et en recherche, et en offrant 
un soutien accru aux professeurs en début de carrière.

Actions sélectionnées

5.1 Assurer le renouvellement du corps professoral et la création de nouveaux postes.

5.2 Accentuer le développement du programme de Chaires de leadership en enseignement  
(CLE).

5.3 Promouvoir la création de chaires de recherche en partenariat, de chaires de recherche 
du Canada et de chaires d’excellence en recherche du Canada.

5.4 Souligner les succès et le rayonnement des professeurs et chercheurs.

5.5 Mettre en place un fonds institutionnel en vue de favoriser l’obtention de budgets de 
démarrage pour les nouveaux professeurs.

5.6 Favoriser le mentorat des nouveaux professeurs.

5.7 Offrir des ateliers sur l’encadrement des étudiants aux 2e et 3e cycles.

Indicateurs de suivi

INDICATEUR 5.A
Nombre de nouveaux professeurs recrutés

INDICATEUR 5.B
Nombre de démissions de professeurs
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OBJECTIF 6 

PLANIFIER ET OPTIMISER LE RECRUTEMENT DU 
PERSONNEL ENSEIGNANT ET ADMINISTRATIF, 
AINSI QUE LA MOBILITÉ INTERNE DU PERSONNEL 
ADMINISTRATIF

L’Université Laval est une communauté d’apprentissage, d’échanges et de partage au sein de 
laquelle le personnel enseignant et administratif joue un rôle central. L’Université continuera de 
soutenir le développement de son personnel enseignant et administratif par un certain nombre 
d’actions respectueuses des talents et compétences de chacun.

Actions sélectionnées

6.1 Faire un exercice rigoureux concernant les besoins actuels et futurs en personnel quali-
fié et évaluer notre vulnérabilité dans certains secteurs.

6.2 Implanter des pratiques de dotation efficace et mettre en place de nouveaux instru-
ments d’évaluation et de mesure pour la sélection des candidats.

6.3 Implanter, dans une perspective de développement de carrière, un système d’évaluation 
continue du personnel, permettant de déceler et développer les talents et les compé-
tences des employés.

6.4 Mettre en place des programmes de gestion de la continuité en favorisant le transfert de 
savoir entre employés.

Indicateurs de suivi

INDICATEUR 6.A
Nombre de mesures mises en place afin de répondre aux besoins actuels et futurs d’em-
ployés qualifiés

INDICATEUR 6.B
Nombre de personnes ayant suivi de la formation sur mesure, effectué des stages ou des 
affectations temporaires
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OBJECTIF 7 

VALORISER L’ENGAGEMENT ET L’APPORT DES 
MEMBRES DE LA COMMUNAUTÉ ET ACCROÎTRE LA 
NOTORIÉTÉ DE L’UNIVERSITÉ LAVAL

Les membres de la communauté de l’Université Laval sont unis par une culture de la qualité et de 
l’innovation, des valeurs institutionnelles et un sens profond de l’engagement. L’Université entend 
participer de façon accrue à la vie régionale en favorisant l’engagement personnel et collectif des 
membres de sa communauté et en valorisant leurs apports dans la collectivité. 

Actions sélectionnées

 7.1 Bonifier la coordination du soutien à la tenue d’événements majeurs sur le campus.

 7.2 Participer activement à la vie culturelle, sociale, économique et sportive de la région en 
planifiant divers événements avec les organisations du milieu.

 7.3 Mettre en évidence, notamment par l’organisation d’activités de reconnaissance, les 
services rendus par les membres de la communauté universitaire sous la forme d’un 
engagement social bénévole.

 7.4 Souligner les succès des étudiants dans différents domaines, notamment par la mise en 
valeur des bourses, distinctions et prix obtenus.

 7.5 Maintenir la collaboration avec la CADEUL et l’ÆLIÉS dans leurs initiatives pour l’amélio-
ration de la vie associative, de la vie étudiante et des conditions de vie des étudiants.

Indicateurs de suivi

INDICATEUR 7.A
Nombre de conférences internationales et de congrès majeurs tenus à l’Université Laval

INDICATEUR 7.B
Nombre de citations de l’Université Laval dans les journaux nationaux et internationaux

INDICATEUR 7.C
Nombre d’heures d’activités d’implication des membres actuels ou des diplômés de  
l’Université Laval dans la vie culturelle, sociale et économique de la région

INDICATEUR 7.D
Nombre d’activités ou gestes de reconnaissance visant à souligner l’apport des membres 
de la communauté
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OBJECTIF 8 

AMÉLIORER LES CONDITIONS DE VIE DES 
ÉTUDIANTS ET DE L’ENSEMBLE DE LA COMMUNAUTÉ 
UNIVERSITAIRE ET FAIRE DE L’UNIVERSITÉ LAVAL 
UN EXEMPLE EN MATIÈRE DE DÉVELOPPEMENT 
DURABLE

À la fois lieu de formation et source de nouveaux savoirs, l’Université Laval répond aux nombreux 
défis en matière de mode, de milieu et de niveau de vie posés par le développement durable 
en améliorant notamment ses espaces de vie, d’apprentissage et de travail, en promouvant de 
saines habitudes de vie, en optimisant la gestion de ses ressources et en continuant à réduire son 
empreinte environnementale.

Actions sélectionnées

8.1 Améliorer les espaces physiques de formation en prenant en considération les nouvelles 
réalités d’apprentissage.

8.2 Poursuivre les efforts de développement et d’amélioration du parc immobilier et des 
infrastructures, incluant les aires de vie et les infrastructures technologiques.

8.3 Mettre en place un comité d’analyse et d’intervention en santé mentale et situations 
préoccupantes.

8.4 Assurer un nombre suffisant de ressources humaines administratives ayant l’expertise 
appropriée pour soutenir l’enseignement et la recherche.

8.5 Élaborer une approche novatrice et créative relativement à la structure des services 
alimentaires.

8.6 Poursuivre le développement du programme Mon équilibre UL et le programme de santé 
globale de façon à favoriser la réussite scolaire et le bien-être au travail.

8.7 Intensifier la formation en gestion des ressources humaines donnée aux gestionnaires 
des études et administratifs.

8.8 Mettre en œuvre le plan d’action institutionnel de développement durable 2012-2015.
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Indicateurs de suivi

INDICATEUR 8.A
Taux de satisfaction des employés et des étudiants

INDICATEUR 8.B
Nombre d’adhérents au programme Mon équilibre UL

INDICATEUR 8.C
Nombre de formations données en ressources humaines

INDICATEUR 8.D
Émissions de gaz à effet de serre, consommation d’eau et d’énergie

INDICATEUR 8.E
Nombre de programmes d’études ayant intégré une initiation aux enjeux de développement 
durable

INDICATEUR 8.F
Nombre et pourcentage de chaires et regroupements de recherche rattachés à un enjeu de 
la politique institutionnelle de développement durable

INDICATEUR 8.G
Pourcentage des achats de biens et services acquis en tenant compte de critères de durabilité
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OBJECTIF 9 

ASSURER UNE SAINE GESTION DES FINANCES 
DE L’UNIVERSITÉ ET AMÉLIORER LES MODES DE 
GOUVERNANCE ET DE REDDITION DE COMPTES

De nombreuses mesures assurent la saine gouvernance de l’Université Laval et l’utilisation op-
timale et responsable des ressources qui lui sont confiées. Au cours des prochaines années, 
l’Université Laval entend maintenir l’équilibre budgétaire de ses opérations courantes, assurer 
une gestion rigoureuse de ses budgets de fonctionnement et d’investissement, et continuer à 
soutenir ses unités dans leurs efforts de gestion.

Actions sélectionnées

 9.1 Maintenir l’équilibre budgétaire et assurer une gestion rigoureuse des budgets de 
fonctionnement et des budgets d’investissement associés aux infrastructures.

 9.2 Continuer à améliorer les outils et le soutien aux unités pour faciliter leur gestion financière.

 9.3 Intensifier la formation financière des gestionnaires des études et administratifs.

 9.4 Apporter un soutien aux gestionnaires désirant revoir l’organisation du travail au sein de 
leur unité.

Indicateurs de suivi

INDICATEUR 9.A
Équilibre budgétaire

INDICATEUR 9.B
Pourcentage des dépenses administratives

INDICATEUR 9.C
Nombre de formations en gestion financière offertes aux gestionnaires des études et 
administratifs, et nombre d’études de réorganisation les impliquant
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