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Résumé
L'ISO 9001 et 'EFQM sont des modéles internationalement reconnus pour la mise en place, le maintien et le
développement de la qualité du management. Le modeéle de label Friendly Work Space (M-FWS), en revanche,
est un label professionnel suisse reconnu pour la gestion de la santé en entreprise (GSE). Lanalyse compara-
tive a révélé que le M-FWS, en tant que label professionnel pour le domaine de la GSE, s’intégre bien, en

Gestion de la santé en entreprise
Friendly Work Space en complément a ISO et EFQM

Promotion Santé
Suisse

complément, dans les systemes courants de management de la qualité (SMQ) selon ISO 9001 et EFQM. Par
ailleurs, du fait de sa facilité d'utilisation, de 'accent mis sur les structures d’'entreprise favorables a la santé
et les avantages en matiére de recrutement, le M-FWS se démarque nettement des deux autres modeles.

Conceptions différentes de la qualité
du management

Au niveau international et en Suisse, on trouve diffé-
rentes conceptions de la qualité du management, qui
sont représentées dans des modéles de manage-
ment de la qualité et dans des certificats/labels cor-
respondants. Chaque modele est constitué d'un ca-
talogue de normes ou de critéres d'exigences. Ces
exigences peuvent se référer a la qualité du manage-
ment d'une organisation, comme c’est le cas dans
la norme ISO 9001" et dans le modéle de U'European
Foundation for Quality Management (EFQMJ2. Les
exigences de qualité peuvent cependant se référer
aussi a un domaine particulier, par exemple la GSE,
pour laquelle il existe le M-FWS.

A Uheure actuelle, il existe de nombreux certificats
et labels, parfois concurrents, décrits brievement
ci-apres.

ISO 9001 et EFQM: deux modéles internationaux
posant des exigences différentes aux systémes de
management de la qualité

Avec la norme IS0 9001 et le modéle EFQM, on dis-
pose de deux modeles internationaux servant a la
mise en place et au développement de la qualité du
management. Ces deux modeles sont axés sur les
pratiques de management des organisations. Ils sont
applicables indépendamment de la nature et de la
taille de l'organisation. A l'exception de quelques
directives en matiére de procédure figurant dans la
norme IS0 9001, la conception concréete du SMQ pour
répondre aux exigences est entierement laissée a
U'appréciation de l'organisation. Par conséquent, les
exigences de la norme ISO et les critéres EFQM ne
comportent pas d’'instructions de mise en ceuvre.
C'est aussi la raison pour laquelle dans la pratique,
on trouve les méthodes les plus diverses pour la
mise en ceuvre et la conception des SMQ.

11S0 9001:2015. Systémes de management de la qualité - exigences. www.iso.org
2EFQM (2013). Modéle d’excellence EFQM. Publications EFQM. Bruxelles: EFQM.



ISO 9001: une norme internationale attestant

de la qualité du management

La norme ISO 9001 constitue une «approche axée
sur la conformité», ce qui signifie que le respect de
la norme garantit la qualité du management selon la
philosophie de management de l'ISO. Avec l'ISO 9001,
une organisation justifie qu'elle oriente ses produits
et services sur les exigences des clients. Par ail-
leurs, elle est en conformité avec les bases légales
et réglementaires concernant la responsabilité rela-
tive aux produits, la gestion des défauts et des récla-
mations. Elle apporte également la preuve qu'elle
s'efforce d’améliorer en continu ses systéemes de
management. Les exigences de la norme sont a
considérer comme une consigne. Ce n'est qu'apres
avoir justifié qu'elle a satisfait a l'ensemble des exi-
gences de la norme que l'organisation utilisatrice
aura respecté la norme. Les organisations certifiées
ISO 9001 témoignent de cet état de fait avec un certi-
ficat valable trois ans.

Modéle EFQM: un modeéle cadre pour le développe-
ment de la qualité organisationnelle

Le modele EFQM poursuit une «approche axée sur
le développement» et ne décrit aucune exigence de
respect de certains critéres. Le modele EFQM est
soumis a la philosophie de management TQM (Total
Quality Management]. Il se distingue par le fait que
les organisations aspirent au niveau de qualité le
plus élevé en matiere de management et poursuivent
le principe de l'apprentissage continu en recourant
a la créativité et a linnovation. Le modéle s’entend
comme une approche de management globale, qui
prend fortement en compte l'environnement de l'or-
ganisation. Le modele définit la qualité du manage-
ment comme le développement organisationnel
continu de la qualité existante et met l'accent sur la
comparaison exigeante avec les «meilleures» orga-
nisations. Une incitation doit ainsi étre créée en fa-
veur de l'innovation et du développement.
Lorganisation utilisatrice obtient avec l'ensemble
des criteres du modele une multitude de points de
repére pour le développement de la qualité de son
management. Elle dispose en outre d'une marge de
manceuvre illimitée pour la mise en ceuvre des
champs d’action décrits dans les critéres. Les pra-
tiques de management et les procédures qualité
doivent étre appliquées systématiquement, et l'«im-
pact» de l'organisation sur les clients et les autres
groupes cibles doit étre défini et évalué par rapport
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a son potentiel d'amélioration. Le niveau de perfor-
mance de la qualité du management peut étre déter-
miné a partir d’'un systeme d'évaluation différencié,
et le niveau de performance actuel est présenté dans
un systeme de récompenses échelonné. Aprés une
évaluation réalisée avec succes, un certificat est
attribué pour deux ans. Lorganisation utilisatrice
peut s'évaluer (ou se faire évaluer) a tout moment
par rapport aux criteres EFQM, et identifier ainsi un
potentiel de développement.

Légitimité des systéemes de management

de la qualité

Des motifs différents peuvent inciter a opter pour
l'un des modeles de management de la qualité dé-
crits ci-dessus. La norme |SO est mise en ceuvre de
maniere privilégiée par les organisations qui sou-
haitent renforcer leur acceptation aupres des parte-
naires, clients et autorités et par exemple répondre a
leur demande explicite de certificat ISO. Avec le cer-
tificat, Uorganisation utilisatrice peut justifier du res-
pect d’'une norme établie et mondialement reconnue,
qui donne acces a des relations commerciales.

Une distinction selon le modéle EFQM est choisie par
les organisations en particulier du point de vue du
développement de la qualité dans une optique stra-
tégique ainsi que de l'effet du certificat auprés du
public. Par ailleurs, la distinction peut conduire a
une amélioration importante de l'image aupres de
certains groupes cibles. Dans certains secteurs et
dans le cas de représentants légaux ou de représen-
tants des pouvoirs publics, une distinction EFQM est
reconnue comme une preuve justifiant que l'organi-
sation prend en considération la rentabilité et l'assu-
rance qualité.

Avec la mise en ceuvre de la norme ISO 9001 ainsi
que du modele de critéres EFQM, les organisations
utilisatrices acquierent parfois des droits a des fonds
publics auprés des autorités.

Points communs des modéles: application de
principes de management de la qualité

Les modeles de management de la qualité décrits
ci-dessus présentent des points communs. Ainsi, la
norme I1SO 9001 et le modéle EFQM sont compa-
tibles a la fois du point de vue de la structure du mo-
dele que de l'application de principes de manage-
ment de la qualité sous la forme de pratiques stan-
dard. Les modeles reposent sur la structure de base
de la qualité (selon Donabedian) et décrivent dans



des rapports de cause a effet linteraction entre la
qualité de la structure, des processus et des
résultats. Les modeéles sont basés sur des circuits
d'apprentissage, qui sont concus selon le cycle
«Planifier-Faire-Vérifier-Agir» (an anglais: Plan-Do-
Check-Act) et dont l'application doit permettre d'ob-
tenir une amélioration continue dans les procédures
et résultats de U'organisation. Le statut de la qualité
du management est vérifié et documenté réguliere-
ment.

Laresponsabilité générale de la conception et du dé-
veloppement du SMQ reléve de la direction et des
responsables opérationnels de l'organisation utili-
satrice. Les utilisateurs du SMQ sont les clients, les
bailleurs de fonds, les fournisseurs et les collabo-
rateurs. Lorientation sur les clients et les autres
groupes cibles internes et externes ainsi que l'orien-
tation résultats constituent des concepts clés dans
les modéles de management de la qualité. L'élabora-
tion et la réalisation des produits/services peut étre
décrite dans des processus qui sont adaptés aux exi-
gences des groupes cibles de l'organisation.

Friendly Work Space en complément a ISO et EFQM

Friendly Work Space: un systéme de management
de la qualité pour la gestion de la santé en entre-
prise

Le M-FWS et son label® décrivent un SMQ spécifié
pour le domaine de la GSE. Le M-FWS fixe en outre
un degré de réalisation des criteres déterminé par
calcul, qui est défini comme exigence minimale rela-
tive @ un SMQ pour la GSE et qui, pour l'organisation
utilisatrice, conduit a une distinction par le label.
Lexpérience montre que les organisations labelli-
sées prennent des mesures relatives aux critéres
de qualité FWS. Le modele impose des exigences en
matiere de ressources organisationnelles, de struc-
tures et de champs d’action, qui ont pour objectif
la mise en place et le développement de la GSE;
il définit par ailleurs une base et un cadre pour une
preuve de qualité reconnue pour la GSE.

La norme ISO et le modele EFQM offrent une grande
marge de manceuvre pour la conception du SMQ. Le
M-FWS suit le méme principe. Par rapport aux
autres modeles, il revét en outre un caractere péda-

Swww.friendlyworkspace.ch
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gogique - et ce, a deux niveaux, celui des mesures et
celuidu management. Au niveau des mesures, il pro-
pose a l'utilisateur un modéle de référence, qui met
a disposition des catalogues de mesures, des indi-
cateurs, des recommandations de mise en ceuvre,
des références bibliographiques comparables a une
boite a outils. La directive FWS met a disposition un
document de référence relatif aux bonnes pratiques
en matiére de GSE, qui n'existe pas sous cette forme
dans les autres modeles (des guides avec des expli-
cations et des exemples pour des instruments sont
ainsi présentés dans des publications ultérieures in-
dépendantes de la norme ISO ou du modele de cri-
teres EFQM]. Les criteres de qualité sont dotés dans
la boite a outils d'une aide a la mise en ceuvre com-
pacte et compléte sur le plan du contenu thématique.
De ce fait, les utilisateurs percoivent le label de ma-
niére plus conviviale que les deux autres modeéles
de management de la qualité.

Au niveau du management, le modéle pose des exi-
gences en matiére de pratiques de management, qui
sont conformes aux principes de management de la
qualité et qui correspondent aux pratiques standard
de modéles établis de management de la qualité,
comme l'application du cycle PDCA avec garantie de
l'amélioration continue. Il apparait ici que le modéle
répond aux deux perspectives de la GSE moderne,
a savoir la promotion de la santé en entreprise sur le
plan des mesures et la gestion de la santé en entre-
prise sur le plan du management. Sur ce point, le
modeéle est également conforme au nom gestion de la
santé en entreprise.

Compatibilité de FWS avec les modeéles

EFQM et ISO

La composition des critéres de qualité FWS est,
conformément a la directive, basée sur le modéle
EFQM. Dans les deux modeles, on définit des criteres
de qualité, qui sont «structurés» selon une logique
propre (voir illustration 1). La structuration des
criteres visualise leur corrélation dans le modéle
correspondant. Le M-FWS dispose de six criteres,
qui décrivent un circuit de conditions préalables
et de résultats. Les criteres 1 a 5 représentent le
«coOté relatif aux conditions préalables» du modele.
Le critere 6 correspond au «coté relatif aux résul-
tats». La performance du systéeme de gestion de
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ILLUSTRATION 1

Friendly Work Space et modéle EFQM: similitude dans la structure des modéles
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la qualité de la GSE (représenté en mesures et
champs d'action pouvant étre attribués aux critéres
de qualité FWS) est déterminée dans le cadre d'une
évaluation globale.

Les neufs critéres du modele EFQM forment égale-
ment un modéle d'efficacité. Dans le cas du modéle
EFQM, les critéres sont présentés explicitement en
tant que critéres facilitateurs et critéeres de résultat.
Les deux cdtés du modeéle, a savoir le coté critéres
facilitateurs et le cOté résultats, sont pondérés a
50%. Dans le cas du M-FWS, le contréle de L'efficaci-
té (réalisé dans le critére de résultat é) est pondéré
a 15%. En ce qui concerne la structure du modéle, le
M-FWS est semblable au modele EFQM. De plus, il
correspond, avec une logique d'évaluation simpli-
fiée, l'orientation sur des criteres et l'utilisation de
pratiques standard de gestion de la qualité, aux com-
posantes fondamentales du modéle EFQM.

Apprentissage, créativité et innovation

Concernant la norme ISO 9001, les mesures attri-
buées aux criteres FWS peuvent étre représentées
en tant que processus et étre intégrées dans l'envi-
ronnement de processus de l'organisation utilisa-
trice conformément a l'exigence de la norme ISO en
matiére d'orientation processus. Les mesures de
GSE constituent, au sens de la norme, des processus
(de soutien] de l'organisation, qui décrivent les pres-
tations s'adressant tout particulierement aux colla-
borateurs. La responsabilité de fournir des presta-
tions de GSE reléve de la direction et des personnes
compétentes au sein de l'organisation.

En plus de la compatibilité structurelle des modeéles
de management de la qualité, on constate également
entre le M-FWS et la norme ISO 9001 ou le modele
EFQM des chevauchements sur le plan des contenus
thématiques. Les chevauchements thématiques les
plus importants se situent entre le M-FWS et le mo-



dele EFQM. Ainsi, on peut identifier dans le modéle
EFQM des critéres qui décrivent des champs d'action
du M-FWS. De méme, la norme ISO définit des
themes qui prennent en compte des champs d’action
se référant aux collaborateurs et aux groupes cibles
de la GSE ainsi qu'a la gestion du personnel. Sur le
plan du contenu thématique, le label est ainsi com-
patible également avec la norme ISO 9001 et le mo-
dele EFQM.

Friendly Work Space: un label professionnel
suisse pour la gestion de la santé en entreprise
FWS est un label professionnel suisse pour la ges-
tion de la santé en entreprise, soutenu par le Seco et
UOFSP, qui s’intégre a la fois sur le plan des contenus
thématiques et des modeéles structurels dans le SMQ
selon IS0 9001 et EFQM. Les différences et les points
communs essentiels des modéles de management
de la qualité sont présentés dans la vue d’'ensemble.
Le M-FWS se caractérise par sa convivialité d'utili-
sation. Par rapport a ISO et EFQM, la structure du
modeéle est simplifiée; avec la directive, l'organisa-
tion utilisatrice obtient des outils étendus et basés
sur des connaissances scientifiques pour la profes-
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sionnalisation de sa GSE selon les criteres de qualité
reconnus au niveau international de LU'European
Network for Workplace Health Promotion.

Ce qui est décisif par rapport aux modeles de mana-
gement de la qualité, ce sont la spécificité et le do-
maine de référence pour les exigences normatives. Il
convient de souligner que les SMQ selon ISO 9001 et
EFQM formulent des exigences pour un management
de qualité, en constante amélioration. Lorganisation
utilisatrice représente dans son SMQ ses ressources
organisationnelles, ses structures, ses processus et
ses résultats. Elle met l'accent sur les résultats qui
sont décisifs pour les groupes cibles correspon-
dants. A cet effet, elle applique des principes/pra-
tiques standard de gestion de la qualité et garantit
ainsi sa performance. Il en va de méme pour FWS:
il constitue un SMQ pour la GSE. Comme dans les
autres modeles de gestion de la qualité, les struc-
tures, processus et prestations garantis au niveau
organisationnel, qui s'adressent aux groupes cibles
correspondants, revétent une importance centrale
dans le M-FWS. Avec l'application du M-FWS, l'orga-
nisation met en ceuvre des standards de qualité
caractéristiques de la GSE.

VUE D'ENSEMBLE

Comparaison des modéles de management de la qualité

. Fws | EM____ 150 9001

Spécification

GSE Qualité du management

Modele de qualité

Criteres de qualité avec modele Modeéle d'efficacité complet
d’efficacité implicite avec nombreux critéres

Catalogue de normes

Attestation de qualité

Mise en ceuvre et présentation de champs d’action conformé-
ment aux criteres avec attestation de performance

Respect et justification des
exigences normatives avec
attestation de performance

Principes de qualité - Cycle PDCA -TQoM - Orientation processus
caractéristiques - PAC - Cycle PDCA et clients
- PAC - Cycle PDCA
- PAC
Reconnaissance nationale internationale

Motifs d’introduction/
utilité

- Qualité de management - Qualité de management

dans le domaine de la GSE maximale
- Image - Image
- Avantages en matiére de

recrutement

Garantie du management
de la qualité

Convivialité d’utilisation

Elevée, car caractére péda-
gogique

Faible a moyenne en raison de la structure ouverte

Avantages en matiére de
responsabilité/promotion

Non Oui, par la preuve de la renta-
bilité et de la garantie durable
de la qualité

Oui, par la preuve du respect
des prescriptions légales et
réglementaires




Editeur
Promotion Santé Suisse

Auteurs

- Prof. Dr. rer. nat. Markus Grutsch, Haute
école des sciences appliquées de Saint-Gall
(FHS St. Gallen)

- Eric Biirki, responsable de projets Service
et conseil Gestion de la santé en entreprise

Avenue de la Gare 52, CH-1003 Lausanne
Tél. +41 21 345 1515, fax +41 21 34515 45
office.lausanne@promotionsante.ch

Forme des citations

Grutsch, M.; Biirki, E. (2015). Gestion de la
santé en entreprise. Friendly Work Space
en complément 4 1SO et EFQM. Promotion
Santé Suisse, Feuille d'information 12,
Berne et Lausanne

Gestion de la santé en entreprise 6

© Promotion Santé Suisse,
décembre 2015

Renseignements et informations
Promotion Santé Suisse

Dufourstrasse 30, case postale 311
CH-3000 Berne 6

Tél. +41 31 350 04 04, fax +41 31 368 17 00
office.bern@promotionsante.ch
www.promotionsante.ch/publications

Dufourstrasse 30, Postfach 311, CH-3000 Bern 6 www.gesundheitsfoerderung.ch

Tel. +41 31350 04 04, Fax +41 31368 17 00

office.bern@promotionsante.ch

www.promotionsante.ch
www.promozionesalute.ch

03.0053.FR 12.2015



