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RésuméDans cet article, qui se fonde sur I'analyse déttérature scientifique et
les données de la Fondation européenne pour le gament de la qualité, nous
étudierons I'un des modéles du management de lité&gua Modéle d’excellence pour
I'enseignement supérieur de la Fondation europégue le management de la qualité
(EFQM), lequel connait de plus en plus de succasckent est mis non seulement sur la
théorie du modele d’excellence, mais aussi surisa Bn pratique. Nous traiterons du
développement du modéle d’excellence, ferons yarales criteres du modele et de ses
étapes d'application ainsi que des expériencesétiaslissements d'enseignement qui
mettent en pratique ce modele. Nous récapitulerensnettrons en évidence les
principaux défauts et avantages de cette mise &igpe
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Introduction

Le développement de la concurrence interne etrextir le marché de I'enseigne-
ment supérieur, les ressources limitées, les aftestt les exigences croissantes des
étudiants, la pression des organes directeursHiat let d’autres parties également
intéressées par l'obtention de meilleurs serviets, Tout ceci a fait comprendre aux
universités la nécessité d'élever les standarddéaaigues, tels qu’ils sont reconnus
internationalement [17, p. 192; 29, p. 85; 26,5.38, p. 242]. Des auteurs remarquent
gue le modéle d’excellencde la Fondation européenne pour le management de la
qualité (EFQM) pourrait étre un moyen efficace patteindre cet objectif [26, p. 65; 5,
p. 1019]. Selon A. Calvo-Mora, A. Leal et J. Rolddiapplication a I'éducation des
modeles de management de la qualité qui ont costréb résoudre les problemes de
nombreuses entreprises est inévitable» [7, p. 759].

Cependant, tous les chercheurs ne soutiennentgitessidée des modeéles du
management de la qualité, y compris le modéle EF@&kcellence pour les
établissements universitaires. N. Becket et M. Resoestiment qu’avec ce modeéle
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'apprentissage des étudiants n'est pas pris ensidération d’'une maniére
adéquate [6, p. 45]. A. I. Vroeijenstijn [5, p. B)indique les difficultés suivantes
d’application du modéele EFQM d’excellence aux étd@ments d’enseignement
supérieur: 1) I'établissement d’enseignement s@péri’est pas une entreprise et
ne produit pas de diplémés; 2) on ne sait pas ¢@sfuproduit; 3) on ne sait pas
qui est le client de I'enseignement supérieur; d)néest pas une organisation
hiérarchique; 5) le modéle d’excellence peut éttdisé@ pour l'analyse du
management, mais pas pour I'évaluation de la quafi} la notion de qualité est
trés complexe a définir.

En 2006, le modéle d’auto-évaluation d’EFQM a éiisé par 30 000 organi-
sations européennes [16, p. 203]. Selon les dorgi&EM, entre 1992 et 2006, la
majorité des récompenses d’EFOM ont été décernde®tats suivants: Royaume-
Uni (44), Espagne (33), Allemagne (26) et Turg@i#) (2, p. 976].

D’aprés un rapport rendu en 2014 pratique des méthodes de management de la
qualité dans 'edministration publique et autres institutions dihiennes «le modéle
EFQM d'excellence est appliqué par les institutilitosniennes du secteur public d’'une
maniére fragmentaire» [18]. Les principaux factestrsicturels et institutionnels qui
déterminent la mauvaise application du manageneta dualité dans le secteur public
lituanien sont: 1) en Lituanie, en comparaison agses pays européens, le dévelop-
pement et I'application du management de la qualitét commencé a étre promus et mis
en ceuvre d'une maniére systématique que depuis @a0donséquent les institutions qui
appliquent cette méthode ne sont pas nombreusiesia®abilité financiere; 3) le manque
d’expérience dans I'application du management dgiddité [22, p. 73-74]. Il est a noter
gue de toutes les institutions académiques de Higuaeul le College de droit et de
commerce de Vilnius a regcu en 2008 le prix Natioleala qualité [21].

Il convient de noter également gu'il est assezailiéf d'effectuer une analyse de
I'application du modéle d’excellence dans les tofittns académiques pour plusieurs
raisons. Premieérement, il n'y a pas de registre idetutions qui appliquent ce
modéle. Deuxiemement, il y a trés peu de recherammsées sur I'application du
modéle d'excellence dans les institutions acadéesiquPeut-étre, comme le
remarquent A.E Osseo-Asare et D. Langbottom, eslidicau fait que «la majorité des
établissements d’enseignement supérieur réagisemteément aux changements
évolutifs dans le secteur de I'enseignement superiR4, p. 27].

Le probléme scientifiqusoulevé dans cet article tend a montrer que lieg@igdn
du modéle EFQM d'excellence dans les établissemdiisseignement supérieur
n'est pas parvenue a un niveau de développemeiigasufL objectif est ici de faire
l'analyse de Iapplication du modele EFQM d'exceie aux établissements
d’enseignement supérieur. Ainsi nous aurons ptische 1) de prendre en
considération les principaux aspects du développem#u modéle EFQM
d’excellence; 2) d'analyser les critéeres du modH&M d’excellence; 3) d’examiner
les étapes du processus (auto-évaluation) de iGiph du modéle EFQM
d’excellence; 4) de déterminer les problémes nélmdaise en pratique du modéle
ainsi que les facteurs de son suct&s. méthodes de recherckeront I'analyse de la
littérature scientifique, I'étude des cas et I'ysal systématique.
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Le développement du modéle EFQM d’excellence

Afin d'accroitre la compétitivité des organisati@sopéennes, le 19 octobre 1988,
les principaux chefs d’entreprise européens onteums forces en vue de la création d'un
outil de gestion. Dans cette optique ils ont cré&389 une organisation a but non lucratif,
connue sous le nom deéondation européenne pour le Management de la @uali
(EFQM). L'un des principaux objectifs stratégiquEFQM était la création du prix
européen pour le management de la qualité, confoeméa I'exemple de Baldridge
(USA) et au prix de Deming (Japon) [10, p. 113;8&44]. L'idée était que le succes de
I'organisation repose sur la satisfaction du clieles collaborateurs, 'intégration dans la
vie collective, lesquelles sont obtenues graceeadelrship, la politique et la stratégie
suivies, la gestion du personnel, les ressouirasdieres et les processus employés.

Créé en 1991 et présenté en 1992, le modele dlercel en affairesHuropean
Business Excellence Mojleist congu pour examiner les organisations quvergu
prétendre au Prix Européen de la Qualarppean Quality Award Il faut noter que
le Prix Européen de la Qualité, a l'initiative d'@M, a été institué par la Commission
européenne et I'Organisation européenne pour litéua

Tout en développant le modeéele d'excellence en rafaiconjointement avec
différentes pratiques qui ont fait leurs preuvessda secteur privé, le Prix Européen
de la Qualité a été mis en application en 1995 temerganisations du secteur public
[19, p. 121]. En 1999, une nouvelle version du nw&FQM d’excellence a été créée
pour le secteur public, qui forte des expériencEss@es, a été mise a jour en 2003.
Certains auteurs relévent que I'application du nedEexcellence a été particu-
lierement employée dans le secteur de la santg[1B5].

Il faut souligner que la version de 1999 du modidcellence a aussi été mise en
application dans le secteur de I'éducation. En 2@08ondation Européenne pour le
Management de la qualité, se fondant sur la versien2003 du modéle EFQM
d'excellence ainsi que sur les expériences merges ld secteur public, a approuvé la
version de l'application du modéle EFQM d'excelenpour les établissements
d’enseignement supérieur. Dans cette version, «m¢ [gas mises en question les
conceptions d’excellence ou de qualité d’'un pomivde académique, mais l'accent est
mis sur la pratigue de management en s’appuyafgésdonnées de l'université Sheffield
Hallam (Royaume-Uni) et les recherches faites dandres secteurs» [15, p. 2].

Conformément aux données de 2011, 'TEFQM est coéepde 500 membres, parmi
lesquelles figurent 50 institutions du secteur étifuont 50% d’universités). Il faut attirer
l'attention sur le fait que les membres d’'EFQM agent leurs expériences et leurs idées en
développant de nouvelles solutions pratiques gignaia surmonter les difficultés rencon-
trées. Entre autres ils peuvent s’appuyer sur xjgsrts ainsi que sur la base de données
d’EFQM mise a leur disposition (base de donnédsiiggacontenant divers outils de ges-
tion, d'amélioration et d’évaluation, ainsi quepeatiques des organisations récompensées).

La figure 1 présente I'organisation des établissgse’enseignement qui sont
membres d’'EFQM et qui appliquent le modele EFQMxdédience. L'application du
modeéle d’excellence domine au plus haut degré aualrne-Uni et en Espagne et il
est évident que la mission de 'EFQM s’étend awdiel I'Europe.
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Figure 1. Nombre des établissements d'enseignenegnbres d’EFQM, répartis par pays

Source réalisé par I'auteur, selon [20].

Au vu des données de 1992-2010, les finalistesidld®EFQM ont été: 'université
de Liverpool (Royaume-Uni), 2009 et 2010, la faeudtingénierie de luniversité de
Marmara (Turquie), en 2000, l'université agricoke $tavropol (Russie) en 2008, cette
derniére ayant été également lauréate de EFQM¥h[2B, p. 8-16].

Analyse des critéeres du modele d'excellence d’'EFQM

Dans le guide d’EFQM, le modéle d’excellence edtrilédeomme «une force
motrice vers I'excellence permanente des orgaoisateuropéennes». Ce modéle com-
porte 9 critéres répartis en 2 groupes: 5 critpoetent sur les facteurs (comprenant le
leadership, la politique et la stratégie, les pansts, les partenariats et les ressources
employées, les processus) et 4 criteres portenesusultats (comprenant la satis-
faction des clients, les résultats atteints papdesonnel, les résultats sur les perfor-
mances, I'impact sur la collectivité) (figure 2).

Les criteres portant sur les moyens utilisés mantreomment fonctionne
I'organisation, et si les dits moyens permetteattdindre les résultats escomptés. Les
criteres des résultats prennent en compte ce clisadentreprise a I'égard des
différentes parties prenantes. lls montrent s’iisex des mesures globales qui
démontrent I'efficacité du travail et si les objecstratégiques ont été atteints. Entre
les critéres des facteurs et des résultats, iteegliss relations causales, c’est-a-dire que
les facteurs sont les causes des résultats [9,18, . 10].

Chaque critere du modele est spécifié par des citéses. Le modele EFQM
d’excellence comprend 32 sous-critéres: 24 porentes facteurs et 8 portent sur les
résultats. Les sous-criteres sont spécifiés paadedes précis qui décrivent ce que
I'organisation doit faire afin d'atteindre I'excefice dans un domaine donné. Les
organisations qui désirent mettre en évidence latosts et leurs points & améliorer
dans le processus d’'auto-évaluation doivent s'iespie ces concepts, [4, p. 8].
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Figure 2.Le Modéle EFQM d'Excellence
Sources{14, p. 784; 15].

Le critére du leadershipise a apprécier I'action des dirigeants et I'decee de
leur comportement dans I'accomplissement de lewsion ainsi que leur vision de
I'organisation par la mise en ceuvre de valeureetydtémes nécessaires a un succes
durable. On distingue 5 sous-critéres du leadefdlipl2, p. 1029], lesquels évaluent
et analysent: 1) comment les dirigeants élaboreatvision, une mission, des valeurs
et une éthique, et s'ils sont de parfaits exem@gspmment les dirigeants s’engagent
dans l'amélioration et la réalisation du systéme géstion de I'organisation; 3)
comment les dirigeants dialoguent avec leurs paittes, leurs clients, la collectivité;
4) comment les dirigeants et leurs employés affegerit une culture de I'excellence;
5) si les dirigeants sont ouverts au changememtnisgtionnel.

Conformément aux recherches de A. Calvo-Mora, Al eeJ. Roldan qui ont mon-
tré que le critere de leadership a des effetsesurriteres de la politique et de la stratégie,
des partenariats et des ressources, du persorded ptocessus [7, p. 755], A. E. Osseo-
Asare, D. Longbottom et W. D. Murphy remarquenuqueadership efficace au sein des
institutions d’enseignement supérieur résulte;’Unelclaire diffusion des principes de sa
mission, de sa vision, de ses valeurs et de saquétt?) de la diffusion auprés de son
équipe des savoirs a mettre en pratique afin diareélla mise en ceuvre et la qualité des
services rendus aux étudiants ainsi qu'aux autmep intéressées [23, p. 164].

Au vu de l'analyse de I'application des sous-cegdu modele EFQM d'excel-
lence aux établissements d’enseignement supédélief des observations faites par
les auteurs mentionnés ci-dessus, nous prenon<ienos que I'engagement des
dirigeants pour la qualité et le leadership dait étisible, permanent, «proactif» et
exister a tous les niveaux du management.

Le critere de la politique et de la stratégimet I'accent sur I'élaboration de la
politique et de la stratégie qui a pour objet dmmendre les attentes des différentes
parties, tout en tenant compte du marché et dewsedtactivité de I'organisation. On
distingue 4 sous-criteres de la politique et desttatégie [15], lesquels évaluent et
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analysent: 1) comment la politique et la stratésgidondent sur les attentes présentes et
futures des parties prenantes; 2) comment laguaditet la stratégie reposent, entre autres,
sur l'information, I'évaluation de la performantes recherches, la formation; 3) comment
la politique et la stratégie sont déployées, reetiegnéliorées; 4) comment la politique et
la stratégie sont communiquées et mises en ceusreds processus.

Il est a noter que le critere de leadership etrigre de la politique et de la
stratégie sont considérés comme quasi-synonymesilscant tous deux un effet
semblable sur d'autres critéeres des facteurs [148%]. En pratique, la politique et la
stratégie doivent couvrir les principaux processeid organisation, de la création des
partenariats, des revendications des clients ietest externes [8, p. 102], une poli-
tique opportune de la gestion des ressources hemainhmatérielles, la mission, la
vision et la valeur organisationnelle [7, p. 75BJ(/5

Le critere du personnemontre comment les organisations excellentes géren
améliorent et utilisent les compétences du perdoaneniveau de lindividu, de
I'équipe et de l'organisation. Elles sollicitenhdnnéteté et I'égalité, impliquent et
responsabilisent les personnes dans I'améliorat®iiorganisation. On distingue 5
sous-criteres du personnel [15], lesquels évaleeahalysent: 1) comment dans I'uni-
versité les ressources humaines sont planifiéeéegét améliorées; 2) comment les
compétences du personnel sont identifiées et dépéts; 3) comment le personnel
est impliqué dans l'action de l'université, se vdéléguer des responsabilités, a le
pouvoir d'agir; 4) de quelle maniére se fait lelajme entre l'université et son
personnel (communication descendante, ascendanteoretontale); 5) comment
I'université récompense, reconnait et s’occupeodepgrsonnel.

Le critere des partenariats et des ressousmadigne que les organisations excellen-
tes planifient la gestion interne et externe deepariats, des ressources, des fournisseurs,
fondées sur une politique, une stratégie et desepsas efficaces. On distingue 5 sous-
criteres des partenariats et des ressources §&§]jels évaluent et analysent: 1) comment
les partenariats interne et externe sont cond)itspmment les ressources financiéres sont
employées; 3) comment linfrastructure est utilisée comment les technologies sont
mises a profit; 5) comment l'information et lesoaissances sont prises en compte.

L'importance du partenariat avec les fournisseurdaegestion des ressources
matérielles et non matérielles sont des aspectgesbumentionnés dans la littérature
scientifique sur le management de la qualité. Cigretndans le secteur de I'éducation, cet
aspect est traité d’'une maniére superficielle [803]. Les universités, comme toutes les
autres organisations, doivent remédier aux resssutéficientes (financiéeres, technolo-
giques, informatiques, ou de linfrastructure) #éauer le contrle et la gestion corres-
pondants. La gestion appropriée des partenariatesetessources aura toujours un effet
positif sur 'amélioration des processus et untéfigirect sur les résultats [7, p. 759].

Le critere des processupermet de déterminer comment les organisations
excellentes mettent en ceuvre, gérent et amélitesnprocessus, afin de créer de la
valeur ajoutée, satisfaire les attentes des pgt@santes. On distingue 5 sous-critéres
des processus [15], lesquels évaluent et analy&gisi: les processus sont congus et
gérés d'une maniére systématique; 2) comment lesepsus sont améliorés, en
innovant pour donner satisfaction aux étudiantx personnels et autres parties
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prenantes; 3) si les services académiques et @&dratifs sont congus et développés
sur la base des exigences et des attentes dessgadnantes; 4) comment les services
académiques, administratifs et commerciaux son¢ldgpées et rendus; 5) comment
les relations avec les étudiants et les clientgseulent et sont renforcées.

Il a été déterminé que les processus administediifducatifs sont les plus importants et
sont ceux qui influencent le plus les résultatsadite université qui tend vers
I'excellence dans ce domaine doit déterminer lésciraux processus a mettre en
ceuvre, legdéfinir et désigner les personnes qui seront clesrgé sa conduite et de
son amélioration [7, p. 758-759].

Le critere des résultats des clientsdique que les organisations excellentes
évaluent leur action sous tous ses aspects gjradtei d’excellents résultats en faveur
des clients. On distingue 2 sous-criteres des tedsubles clients [15], lesquels
mesurent: 1) le niveau de satisfaction des étusliantles autres clients; 2) le niveau
de performance atteint (les mesures internes posuriveillance, la compréhension, la
prévision, 'amélioration des programmes d’'étuded &utres services).

La figure 2 montre que le critére de la satisfactes clients est le plus important
(il présente le plus grand nombre de points).tlégalement évident que ce critére est
plus important que d’autres critéres des facteemst¢nant compte des points), ce qui
conduit aux résultats orientés vers le client [1.4785].

Le critere des résultats du personrietligue que les organisations excellentes
évaluent leur action sous tous ses aspects ejratteid’excellents résultats en faveur du
personnel. On distingue 2 sous-critéres des résditapersonnel [15], lesquels mesurent:
1) le niveau de satisfaction du personnel de lensit¢ pris sous deux aspects: la
motivation du personnel et sa satisfaction; 2)deggomance (mesures internes pour la
performance, la surveillance, la compréhensiopréaision, 'amélioration de I'efficacité
du personnel) dans quatre domaines: les réalisatiorpersonnel, sa motivation et son
implication, sa satisfaction et les services dffart personnel de l'université.

Le critere des résultats de la collectivgéuligne que les organisations excellentes
évaluent leur action sous tous ses aspects egfragieid’excellents résultats en faveur de la
collectivité. On distingue 2 sous-criteres des ltaésude la collectivité [15], lesquels
mesurent: 1) le niveau de satisfaction de la doliez locale a I'égard de I'université, qui
est envisagé sous quatre angles: 'image que dnmeersité, son sens des respon-
sabilités, son implication dans la vie de la ctilléé, la bonne utilisation des ressources;
2) la performance (mesures internes pour la dlaweg, la compréhension, la prévision,
Famélioration et la prévision de la satisfactianld collectivité locale).

Le critére des résultats des performan&sonEFQM «les organisations excellen-
tes évaluent leur action sous tous ses aspedigighant d’excellents résultats en tenant
compte des principaux éléments de la politiqueedadtratégie» [15]. On distingue deux
sous-criteres des résultats des performances csurem: 1) dans quelle mesure les
principaux objectifs de l'université sont remplé&véluation des résultats atteints); 2) la
performance (mesures utilisées pour la surveélafe compréhension, la prévision et
Famélioration des principaux résultats de la perfance. Ces deux sous-critéres couvrent
des domaines clés tels que les résultats finaratiean-financiers.

La qualité de I'excellence résulte non seulementladeéalisation des objectifs
essentiels, mais aussi de la satisfaction ded<ligernes (employés), des clients externes
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et de la société dans laquelle I'organisation afpge son activité. On peut affirmer que la
satisfaction des clients, des employés et de l@&téodonne des résultats globaux et
excellents. Dans le contexte de I'enseignementrisuypgles résultats des étudiants et du
personnel constituent les résultats globaux déviusité [7, p. 748].

Les recherches ont prouvé [14, p.785] que les ta&sukxcellents ne sont pas
obtenus par les criteres des résultats, mais aarélioration de la performance dans
les critéres des facteurs. C'est pour cela queriganisations reconnaissent davantage
les critéres des facteurs que les critéres delatsu

Application du modele d’excellence a I'auto-évaluan

Les fondateurs d'EFQM ont fait des recommandatgnsla fagon d'organiser et
de mettre en ceuvre le modéle d’auto-évaluation.pt@essus d'application du
modeéle se compose de huit étapes (tableau I).

Etape 1 Acquisition de 'engagement de la directi@ans cette étape, il est recom-
mandé de déterminer les causes du changemengptespr une vision a la direction afin

Tableau 1Les étapes de I'application du modéle EFQM d'excedhce aux
établissements d'enseignement supérieur

Etapes Opérations

Présentation des avantages et des inconvénientsdile a la direction
Obtention d’une détermination claire de la direttio
Détermination de I'ampleur de I'application du mizdét consensus de
la direction

Assurance de la participation de la direction mc@ssus
d'application du modéle

Choix du moyen d’information

Diffusion des connaissances sur le modéle et pratsem du processus
d’auto-évaluation

Choix de la méthode d’auto-évaluation
Détermination des ressources nécessaires

1. Acquisition de
'engagement de la
direction

2.Information sur
I'application du modéle

3. Planification de l'auto-
évaluation

4.Formation et
développement des
équipes

5.Mise en ceuvre de
I'autoévaluation

6.Discussion sur les
résultats et établisseme
des priorités

Formation des équipes selon les besoins
Implication de la direction dans le travail desipgs (directe / indirecte)
Formation des équipes

Mise en ceuvre de l'auto-évaluation selon la méttamie choisie

Discussion des résultats obtenus
Détermination des secteurs a améliorer en priorité

Etablissement d’un plan d’actions

Intégration du plan a la stratégie de I'organisatio
Définition des objectifs

Désignation des personnes responsables

Mise en ceuvre du plan

7.Etablissement et
réalisation du plan
d’actions

8. Surveillance de la réalisa-
tion du plan d’actions et
révision du processus
d’amélioration

Choix du systeme de surveillance
Surveillance de la progression du plan d’actions
Révision du processus d’auto-évaluation
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de voir si elle y acquiesce et accepte de la mér®en. En outre, les avantages et les
inconvénients du modéle choisi doivent étre préseatla direction et I'étendue de son

Fapplication doit étre proposée (il s’agit de mentdans quelle mesure l'auto-évaluation
s'appliquera a l'institution), tout en se mettaiaicdord sur les étapes d'évaluation [36, p.
24 ; 32, p. 69]. Selon J. J. Tari et d'autres astdiapplication par la direction du proces-

sus d’'auto-évaluation de l'institution doit étreagetie par un document écrit [34, p. 152].

Etape 2: Information sur I'application du modélees objectifs d'auto-évaluation
doivent étre clairs pour toutes les personnes gugés dans le processus [33, p. 608], il
est recommandé de recueillir des informations austfatégie du processus d'auto-
évaluation. Le transfert d’'informations peut étflectué de diverses maniéres: informa-
tion de tout le personnel a la fois ou de seulemesigues personnes qui seront tenues de
la répercuter au personnel qui participe au prasedgvaluation. L'objectif principal de
cette étape étant que les employés comprennent se fgra, que leur soient expliqués la
méthode et le but poursuivi [32, p. 69]. Selon@B#; a ce stade il est important de décider
guelles informations seront diffusées et a quirguoi, et quand cette information sera
disponible. Il convient de noter que la stratégi€dmmunication doit inclure les réponses
a ces questions: qui, quoi, pourquoi, quand, comment [35, p. 24].

Etape 3: Planification de l'auto-évaluatiorA cette étape, il est nécessaire de
répondre a deux questions fondamentales: queldesobiénéfices attendus et comment
convient-il de commencer [35, p. 25]. Selon laifature scientifique il est important de
noter que les établissements d'enseignement sup@eevent choisir diverses méthodes
d'auto-évaluation en fonction des besoins spéafiqde I'organisation (questionnaire,
diagramme matriciel, séminaire, pro-forma, simakatle récompense). Selon les résultats
souhaités et les ressources disponibles l'ingtitytieut utiliser une ou plusieurs méthodes
d’'auto-évaluation [17, p. 198-200]. Il est évidenke l'utilisation de plusieurs méthodes
d’'auto-évaluation fournit des résultats plus prétiais requiert davantage de moyens. Le
choix de la méthode dépend du niveau de qualitéichuest parvenue linstitution.
L'expérience des universités d’Espagne et de Jmrdians leur application du modéle
EFQM d’excellence montre que le questionnaire @t comme une méthode simple et
rapide d'auto-évaluation [32, p. 69-70]. Les regaltle cette étape dépendent du choix de
la méthode du processus d’auto-évaluation et desueces nécessaires.

Etape 4: La Formation et le développement des égquigelon 'ampleur donnée a
lapplication de l'auto-évaluation, différentes émps peuvent étre créées. Les équipes
peuvent étre composées de personnels internesnttngénants externes. L'inclusion
d'acteurs extérieurs peut conduire a une meillatilisation des atouts et a une meilleure
analyse des domaines a améliorer. Afin de préséerggagement de la direction dans
Fauto-évaluation, il est recommandé que celleatipipe directement ou indirectement
aux activités des équipes. Toutes les personnelijirdes doivent étre formées (étre
familiarisées avec le modéle EFQM d'excellenceiain&vec les problemes généraux
liés a la qualité) [32, p. 70 ; 33, p. 609]. Loesld mise en ceuvre de l'auto-évaluation, la
formation est la premiére priorité de la gestionlaleualité, c’est une des fagons de
motiver les personnels, et c'est une condition sEmiee a la compréhension de
lévaluation. La formation aide a surmonter I'une des difficult®sulignées par la
littérature : ne pas savoir par ol commencer [301p; 32, p. 70].
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Etape 5: Mise en ceuvre de l'auto-évaluatiBelon le plan d'auto-évaluation et la
méthode choisis, les équipes créées mettent enecfauto-évaluation. L’objectif
principal est alors d'obtenir les informations reszeres, de savoir identifier les atouts et
les domaines a améliorer ainsi que de choisir léthades d’'amélioration a suivre.
L'information obtenue est analysée lors de I'étapévante [32, p. 71]. Il est & noter que la
mise en ceuvre du processus d’'auto-évaluation ihétd®ni trop longue, ni trop rapide:
lors d'un processus long, il est difficile de mamt la motivation des participants et
I'évaluation rapide peut conduire a des résuliatiéshet inconséquents.

Etape 6: Discussion sur les résultats et établissgrdes prioritésUne fois I'auto-
évaluation accomplie nous obtenons la liste lesaitoes & améliorer et les atouts d’'une
organisation. Il est recommandé de dresser la lise principales activités de
I'organisation et des parties prenantes, il ne fiasttenter de résoudre tous les probléemes
déterminés car cela nécessiterait beaucoup deuressoet la résolution de certains
problémes peut offrir des avantages qui ne sorggmentiels a I'organisation.

EFQM mentionne les outils qui déterminent les fastrioritaires: 1) la détermination
des priorités en fonction de I'action des changésnefacilité (action élevé / faible action,
facilité / difficulté); 2) la détermination des qrités selon limportance stratégique. Dans le
premier cas, il est important de considérer quegta l'action des changements et s'il sera
facile ou difficile d’accomplir ce changement, Edyse du champ de force permet de cal-
culer la valeur mathématique des priorités. Dasedend cas, il est important d'examiner si
le changement dans l'organisation est stratégiguieimeortant / pas important et si sa mise
en ceuvre est urgente / secondaire [35, p. 26]jdctbprincipal de cette étape étant que
équipe parvienne & un commun accord sur lessles domaines a améliorer.

Etape 7:Etablissement du plan d’action et de sa réalisatiyores avoir déter-miné
les problemes que l'organisation doit résoudre eorifg pour étre plus efficace, les
objectifs doivent ensuite étre convertis en placiibn. Lors de I'établissement du plan
d’action, les équipes et / ou les personnes doassumer la responsabilité de la mise en
ceuvre de 'amélioration. Dans le plan d’'actionsil ecommandé: 1) de passer en revue
les probléemes a résoudre; 2) de déterminer ledtatssa atteindre; 3) d’identifier des
indicateurs de réussite; 4) de déterminer lesgiétdes ressources; 5) d’assurer clairement
les responsabilités; 6) de s'assurer si les acsont intégrées dans le cycle de stratégie
de planification de l'organisation. Les plans dactet la mise a jour de I'orientation
stratégique devraient étre communiqués a toutgmhties prenantes [35, p. 26].

Il faut obtenir l'approbation de la direction afile s’assurer de la mise en ceuvre du
plan d’action. Cependant, en analysant certairs&pes, nous remarquons parmi plusieurs
universités une tendance a laisser une certaiegdid’action dans la mise en ceuvre du
plan d’'action, la direction n’ayant pas détermiaéodlitique stricte [34, p. 150; 32, p. 72].

Etape 8: Surveillance de la réalisation du planafiens et révision du processus de
Famélioration. En commencant a réaliser un plan d’action il fauprocessus de surveil-
lance qui assure la mise en ceuvre du plan daesfestimparti et dans la bonne direction.
Le processus de surveillance permet de se prépatarprochaine étape de l'auto-
évaluation. L’application de l'auto-évaluation ddimgganisation doit étre soutenue, et
non passagere. En conséquence, 'examen des panfee d'auto-évaluation est
essentielle si 'organisation veut optimiser 'egeement qu’elle dispense [35, p. 26].
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Analyse des expériences de I'application du modee-QM
d’excellence aux institutions académiques

A. Calvo-Mora et d’autres auteurs [7, p. 758], apawoir effectué une analyse
des criteres des relations du modéle EFQM d’excedleet aprés avoir établi des
relations causales du modele, ont confirmé sortuglgtia évaluer et a améliorer la
gualité des établissements d’enseignement supérieur

Apres avoir effectué une analyse des cas d'appitatiu modéle EFQM
d'excellence aux établissements d'enseignementrisupéau Royaume-Uni, en
Espagne, en Russie, en Gréce, en Finlande et eui€@umdans le tableau 2 sont
présentés les facteurs les plus importants powrersge succés du modele EFQM
d’excellence aux établissements d’enseignementisupé

Tableau 2Principaux facteurs du succes de I'application du mdéle EFQM

d’excellence
Royaume- o Modification du modele en 'adaptant a e Maitrise de la terminologie spécifique
Uni la spécificité des établissements adaptée au secteur de I'éducation (par
[13; 29; d’enseignement supérieur exemple, comment les clients doivent étie
17;24; | o Suffisamment de temps consacré percus et impact sur la société)
11] o Ressources adéquates fournies e Engagement et implication de la directipn
« Connaissances de base sur la qualité du dans le processus
modéle a appliquer; e Travail en équipe

o Aide au changement
Espagne| e Modification du modéle, en 'adaptant a e Assurance de la réalisation des actions|a

[32; 30; la spécificité des établissements améliorer

33; 31] d'enseignement supérieur o Accomplissement de toutes les étapes du
« Suffisamment de temps consacré modele
o Ressources adéquates fournies e Soutien des consultants (par exemple, |es

e Engagement de la direction et du personnel pays qui ont de I'expérience)
e Culture de la qualité
Russie | ¢ Compréhension claire des problémes et e Réflexion du personnel sur la qualité

[28] des domaines a améliorer e Communication interne
¢ Prise en compte de la diversité culturelles Conviction forte du management
et contextuelle de I'organisation o Travail en équipe
Gréce o Modification du modeéle, en l'adaptant a e Participation du personnel aux activités
[27] la spécificité des établissements d’amélioration
d’enseignement supérieur o Satisfaction rapide des besoins des
o Leadership et culture de la qualité parties prenantes
e Progres continu et application des e Gestion appropriée de l'information

innovations aux processus

Finlande | ¢ Engagement et role proactif de la directione Application de méthodes (style)
[3] ¢ Communication avec les parties prenantes spécifiques de gestion

o Perfectionnement du personnel

EFQM mentionne les avantages suivants de l'apphicatiu Modéle EFQM
d’excellence aux établissements d’enseignementrigupé[15]: 1) l'utilisation du
modele est orienté vers la satisfaction du clightj couvre tous les domaines de la
gestion de I'organisation; 3) un processus soepfendé sur les critéres exhaustifs de
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I'auto-évaluation; 4) le modele fournit des indmats pondérés des résultats qui sont
orientés vers les besoins de toutes les partiggaptes; 5) la possibilité de rappro-
chement avec d’autres organisations.
Toutefois, la question se pose de savoir quelslesravantages et les défauts nés
de I'application du modéle EFQM d’excellence vus les institutions académiques.
Dans le tableau 3 I'analyse montre les avantagdesetiéfauts de I'application du
modéle EFQM d’excellence aux établissements d'gnsgeient supérieur.

Tableau 3Avantages et défauts de I'application du modéele EF@ d’excellence

=]

e Les progres qui doivent étre réalisés da
le secteur de la gestion de la qualité
La satisfaction des parties prenantes

o L’amélioration de la qualité du service

Pays Avantages Défauts
Royaume-| e Les principaux atouts et domaines a e L’application du modéle nécessite
Uni améliorer sont identifiés [24, p. 35; 11, beaucoup de temps et de ressourcesg
8] [24, p. 35; 11, p. 8]
e La possibilité de comparer les o |l existe un niveau élevé de
performances avec d’autres organisations « subjectivité des critéres d'évaluatio
[24, p. 35; 11, p. 8] (c'est a dire basé sur les opinions de
e La valeur ajoutée aux domaines personnes) [24, p. 35; 11, p. 8]
académique, administratif et a la o La philosophie du modéle est trop
recherche [29]; normative [24, p. 35; 11, p. 8]
e La carte générale des problémes de la | ¢ Le probleme de 'engagement de la
gestion [19, p. 129] direction a terme, ce qui conduit a
¢ Le modeéle est utile a I'auto-évaluation I'échec de la stabilité [17, p. 200]
[17, p. 200] o |l faut de trois a cing ans pour que leg
bénéfices soient évidents [19, p. 129
Espagne | e Le modéle est utile comme outil pourla | e L’application du modéle nécessite
mise en ceuvre et lamélioration [31, p. 170] beaucoup de temps [31, p. 183]
o Les atouts de I'organisation et les domaines Le modeéle doit étre adapté a la spécifigité
a améliorer sont déterminés [33, p. 614] de l'organisation [33, p. 614; 32, p. 73]
e Les conduites élaborées pour
'amélioration ; [31, p. 184]
o La compréhension de la qualité [31, p. 184]
Russie e La création des mécanismes de o Le modéle doit étre adapté a la
[28, p. satisfaction des clients et la spécificité de la culture de
317-318] compréhension du marché des clients I'organisation
e La carte globale du processus
e la création d'un systéeme de mesure de |a
performance du développement
e L’amélioration des compétences
o La répartition plus efficace des ressourges
o La création d’une stratégie concurrentiellg
Grece e La garantie de la compétitivité o Le modéle doit étre adapté a la
[27, e Le modéle adéquate, efficace et fiable de spécificité de la culture de
p. 43-49] I'auto-évaluation I'organisation.
Finlande | e Les stratégies pour 'amélioration de la
[3, p. 367] gestion institutionnelle a travers les
comportements de leadership
Turquie o L’identification de la situation actuelle e
[1, p. 7-8] future de l'organisation




Vie3oji politika ir administravimas. 2011, T. 10,18, p. 387-402 39¢

Résumant les résultats du tableau 3, on peut dedagmise en ceuvre réussie du
modéle EFQM d’excellence dépend principalementelgghgement du personnel et
de la direction. S. Ch. Anyamele et d’autres awteronfirment que toute mise en
ceuvre de 'amélioration du systéme de qualité ki réle proactif de la direction
de l'université [3, p. 367; 17, p. 200]. L'un de®liplémes mis en évidence de maniére
fréquente est le manque de temps. On peut chessméthodes alternatives du modeéle
EFQM d’excellence qui exigent moins de temps poettm en ceuvre le processus
d'évaluation. Cependant, il convient de noter queabidité des processus d'auto-
évaluation peut donner les méme résultats, mémarsdis I'exactitude des résultats
n’est pas assurée [31, p. 183-184].

Enfin, pour les universités en quéte de perfectatnde reconnaissance,
appliquer le modéle EFQM au sein de l'universitésnéfit pas, il est important
de disposer d’'une appréciation externe approprdde p. 184]. La qualité dans
I'organisation doit devenir une culture, étroiterheassociée aux besoins du
client [17, p. 200].

Conclusion

1. En 20 ans, l'application du modele EFQM d'exaedle s'est étendue non
seulement au secteur privé mais aussi au sectélic.pie guide de I'application du
modéle EFQM d’excellence pour les établissemenitgetsitaires a été crée en 2003
parce que les établissements d’enseignement supén¢ eu de nouveaux défis a
relever. Actuellement, seuls 50 établissements asscteur de I'éducation, dont 50%
d’'universités, sont membres de 'EFQM.

2. Le modéle de I'excellence est basé sur une apprbolistique de I'insti-
tution et dirigé vers I'amélioration continue dessgrocessus et de ses perfor-
mances, en tenant compte des besoins et des att@atéoutes les parties pre-
nantes. La méthodologie de I'auto-évaluation eseasur les problémes actuels de
I'institution, les actions et I'évaluation de ldwstion et des informations utilisées
pour résoudre les problémes rencontrés.

3. L'engagement de la direction et du personnetaiesacrer suffisamment
de temps et de moyens a I'amélioration sont lesgipaux facteurs du succes de
I'application du modéle EFQM d’excellence aux étsddments d’enseignement
supérieur. L'absence de ces facteurs annonce laaisguapplication des étapes
du modéle EFQM d’excellence. Aussi, pour atteintexcellence de fonction-
nement (qualité) des institutions, il est importale prendre en compte des
problémes tels que la réduction de la « subjeéivitau cours de I'évaluation, la
connaissance initiale de la qualité et des défdat§application du modéle, en
s'appuyant sur les expériences faites (les medkepratiques), afin d’encourager
le travail en équipe.

4 Au vu de I'expérience des pays étudiés nous pmredfirmer que le modéle
EFQM d'excellence est un outil approprié pour l'doration de la qualité des
activités académiques et administratives des étartients d’enseignement supérieur
afin de répondre aux besoins des parties prenantes.
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Ramurt Kasperauiate

Europos kokybés vadybos fondaTobulumo modelio taikymas aukstojo mokslo ir studijy
institucijose

Anotacija

Per daugiau nei dvideSimt meEKVF Tobulumo modelis buvo piai taikomas ne tik
privaciame, bet ir vieSajame sektoriuje. 2003 m. buveepgtas EKVF Tobulumo modelio
taikymo vadovas, skirtas akademsins institucijoms. Siuo metu EKVF nariai yra tik 50
Svietimo sektoriaus instituejj iS kuriy 50 proc. sudaro universitetai. Straipsnyje, retigan
mokslires literatiros analize ir Europos kokyb vadybos fondo medziaga, siekiama iSana-
lizuoti vieno i$ kokylds vadybos modeli- EKVF Tobulumo modelio, vis labiau populia-
réjancio Europoje, taikym auksStojo mokslo ir studjj institucijose. @mesys skiriamas ne
tik EKVF Tobulumo modelio teorijai, bet ir praktikeAptariamas Tobulumo modelio 4tb-
jimas, atliekama modelio kritetjjir taikymo etap analiz ir Tobulumo modéligyvendi-
nartiy akademiny instituciju paticiy analiz. 1SrySkinami ir apibendrinami pagrindiniai
modelio taikymo pranaSumai irikcumai.

Ramurt Kasperauiate

Application of the European Foundation for Quality Management Excellence Model in
Higher Education Institutions

Abstract

On the basis of thorough literature analysis amdniaterial of the European Foundation
for Quality Management, this article analyses agion in the institutions of higher education
of one of the quality management models, the EFQMeHlence model, which becomes
increasingly popular in Europe. The article focused only on theory of the European
Foundation for Quality Management Excellence mdmelalso on practice. The development
of the excellence model is discussed, model caitanid application stages as well as best
practices of the education institutions that haslepéed the Excellence model are analysed.
The main model application issues and benefith@fdighted and generalized.
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