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RESUME

Le mouvement pour la qualité concerne ou concernera dans un proche avenir toutes les organisations. La normalisation
constitue une des composantes essentielles de ce mouvement. Que ce soit dans le cadre de l'assurance-qualité, de la qualité
totale ou de la gestion de la qualité, la norme est une donnée de référence qui permet 4 chacun -auditeur, fournisseur ou
gestionnaire de mesurer aussi bien sa performance actuelle que le chemin qui reste & accomplir.

La norme si elle n'indique pas toujours limage idéale de Uorganisatrion doit, pour le moins, indiquer clairement la
direction du progrés.

Pour cette raison, la qualité de la norme doit-étre irréprochable.

Cette communication analyse la qualité des normes qui concernent la Gestion des Ressources Humaines. Deux exemples
servent de base 4 cette analyse :

- la Norme Internationale ISO 9004-2 "Gestion de la qualité et éléments de systéme qualité”
- le Trophée National de la qualité MALCOLM BALDRIGE.
Les conclusions sont pessimistes.

Il ne semble pas que les normes étudiées concernent principalement la gestion des ressources humaines mais plutdt
Vadministration du personnel.

Trés souvent ces normes sont formulées de facon trop générale pour étre opérationnelles et les tentatives
d'opérationalisation de certains quditeurs ne sont pas convaincanies.

Plus fondamentalement on peut s'interroger sur le bien-fondé d'une approche qui ne tient pas compte des données
théoriques de F'école de la contingence ou de celle de l'écologie des organisations.

Avant d'apprécier la qualité de la gestion des ressources humaines d'une organisation, un travail long et difficile de
compréhension des facteurs de contingence semble nécessaire, travail qui n'est ni réalisé ni envisagé dans les exemples
étudiés.




Les problemes posés par I'application ... -~

1.a recherche de la qualité est certainement le
changement le plus universel et le plus durable que
connaissent nos organisations depuis quelques années et
tout indique gue cette recherche va durer encore trés
longtemps. Nous n'en détaillerons pas les enjeux tant
ceux-ci sont aujourd'hui largement connus.

Mais un rappel des principales démarches s'impose car le
sujet est devenn multiforme. Il est courant de distinguer
le systtme qualité, I'assurance qualité, les normes de la
qualité, la gestion de la qualité, et les prix de la qualité.

Le systéme qualité, sons-systéme du systéme entreprise
comprend les mémes éléments que ce dernier mais
uniquement quant a leur orientation qualité, c'est-a-dire
quant & leur aptitude & satisfaire les clients au moindre
cofit. Ainsi, la GRH est un élément du systéme qualité an
méme titre que la gestion commerciale ou la production.

L assurance gualité est le "résultat des dispositions prises
par {'entreprise pour donner confiance dans sa capacité 3

satisfaire réguliérement les besoins de ses clients” 1, Bien
entendu, ce sont les relations entre donneurs d'ordre et
sous-traitants qui constituent le terrain de prédilection de
'assurance gqualité.

Mais, si dans un lointain passé senls quelques grands
donneurs d'ordre ont eu ce souci, l'armée et plus
généralement l'administration, désormais cette exigence
est devenue courante. Plutdt que de laisser chaque client
développer une approche personnelle de l'assurance
qualité avec tous les risques de surcolit que T'on imagine,
le besoin de normes internationales s'est fait jour, La
communauté internationale dans le cadre de 1'ISO
-International Standard Organisation- a donc créé la série
des normes 1SO 9000 pour établir une référence
commune de nature i faciliter l'assurance qualité -en
particutier ISO 9003, ISO 9002 et ISO 9001.

La_gestion de la qualité est un processus permanent
d'amélioration de la qualité. En forcant le trait on
pourrait opposer une assurance gualité statique -car il
s'agit d'atteindre un état et de s'y maintenir- et une
gestion de la qualité dynamique. En réalité, les normes
évoluent tous les cing ans et la gestion de la qualité
procede également par étape.

S'apissant d'une quéte incessante, la tentation était forte
de la doter d'un moderne graal. Clest ainsi qu'il faut
interpréter les prix qualité dont le plus connu est le prix

Malcolm Baldrige aux Etats-Unis2. Par rapport aux
critéres des normes 150 9000, ces prix se trouvent A des
niveaux d'exigences plus élevés, certains d'entre eux
contiennent méme une dimension éthique ou du moins
une conception implicite de la responsabilité sociale de
Ventreprise.

Assurance-qualité, gestion de la qualité, systéme, norme,
prix, la pluralité des démarches antour du théme qualité
est donc impressionnante, Et encore n'a-t-on pas évoqué
les métiers qui se sont créés autour de ces démarches :
qualiticien bien siir, mais également auditeur-qualité,
certificateur, etc...

Nécessaire, indispensable méme, le théme peut parfois
devenir envahissant mais le risque est minime si grice &
lui 'entreprise réalise de véritables progrés. BEst-ce le
cas 7 La question mérite réellement d'étre posée surtout
si, conformément au souci qualité de "moindre cofit", on
rappelle que pour obtenir la qualification ISO 9002 il
faut environ un délai de 22 mois et l'utilisation de 15
hommes/mois en moyenne et pour V'ISO 9001, 24 mois
et 21 hommes/mois. La H.B.R. révéle que pour obtenir
le prix Malcolm Baldrige, Xerox a dépensé 800 000

dollars et 14 000 heures de travail-.

Pour une entreprise, le cofit de la certification est estimé,
en moyenne, 4 2 millions de francs puis 1 million de

francs pour se maintenir & niveau et assurer les mises a

jour4.

L'exemple gue nous traiterons est celui de la Gestion des
Ressources Humaines, exemple forcément un peu
théorique puisqu'a ce jour il semble qu'une seule
entreprise ait cbtenu une certification d'assurance-qualité

~-ISO 9001- pour sa GRHS. Si peu d'entreprises sont
arrivées & atteindre le niveau de la norme la plus
contraignante en revanche de nombreuses entreprises
s'inspirent actuellement des exigences contenues dans les
normes ISO dans le cadre de leur gestion de la qualité.

De méme, les prix qualité ont un trés grand succés non
seulement auprés de ceux qui entrent dans la compétition
mais aussi- auprés de nombreuses directions. Ces
derniéres diffusent les manuels qui contiennent les
exigences et les barémes du prix et demandent i leur
service de les utiliser comme des check-lists d™auto-
diagnostic™ et des guides de perfectionnement. Pour cette
raison, il nous a semblé intéressant de nous pencher sur
l'image de la GRH idéale que contiennent une norme et
un prix. La norme retenue est ISO 9004-2 et e prix, le
trophée national de la qualité Malcolm Baldrige - version
1992, Aprés avoir succinctement présenté I'une et 'autre
nous critiquerons la vision de la GRH qu'elles véhiculent
avant de s'interroger sur l'intérét de leur approche,

ére PARTIE : EET UN PRIX

Les lignes directrices nécessaires 4 la construction du
systéme qualité sont décrites dans la norme ISO 9004
dans le cas général et dans la norme ISO 9004-2 pour les
services,

Par service, il faut entendre "toutes les formes de service,
que le service ait uniquement le caractére d'un service ou
qu'il soit associé 2 la fabrication et 2 la fourniture d'un

produit"G. En clair, cette norme s'appligue aux directions
fonctionnelles quelle que soit la branche d'activité de
Fentreprise.

Désirant étudier la GRH c'est pour cette raison que nous
I'avons retenue. Y-a-t'il des limites de taille de
P'organisation pour appliquer cette norme ?7 "Les
concepts et les principes contenus dans 1'ISO 9004
conviennent & des organismes de toutes tailles... 1 y a
simplement une différence d'échelle”.



Cette norme détaille dans sa partie 5.3.2 les Ressources
en personnel et décompose ses exigences selon trois
chapitres : motivation (1), formation et évolution (2) et
communication (3).

Certains principes sont trés généraux, ils préconisent de
fournir de bonnes conditions de travail, d'accorder de lIa
considération, de former le personnel, d'évaluer les
performances. Le travail en équipe, la communication
sont valorisées.

Si la plupart du temps rien n'est dit sur la fagon de mettre
en oguvre ces principes généraux, la communication fait
exception et "parmi les méthodes de communication sont
citées : des briefings de direction, des réunions
d'information, une information écrite, des moyens
technologiques d'information” (ISO 9004-2).

Parfois, les instructions sont plus précises et peuvent
réellement inspirer des actions concrétes de la GRH. La
norme préconise ainsi de sélectionner le personnel en
fonction des critéres de définition de fonction, de mettre
en place des plans d'évolution de carriére, de vérifier
soigneusement que le personnel a besoin d'une
gualification officielle, d'évaluer les performances “afin
de mesurer le potentiel en matidre d'évolution”.

Dans le Trophée Malcolm Baldrige la GRH est
décomposée en cing chapitres, ainsi pondérés : GRH (20
pts), tmplication (40 pts), formation et instruction sur la
qualité (40 pts), reconnaissance du mérite et mesure des
performances (25 pts) et bien-&tre et moral (25 pts), soit
un total de 150 pts sur 10007

L'orientation de chaque chapitre est souvent double, 4 la
fois vers la qualité et la performance. On cherchera 4
savoir, par exemple, "comment les projets généraux et
Ies pratiques de perfectionnement et de GRH contribuent
A réaliser les projets de qualité et de performance de
I'entreprise et concernent tous les types et toutes les
catégories d'employés”.

Le parti-pris est résolument descriptif : il convient de
s'assurer de la présence d'un certain nombre de
procédures ou d'outils de GRH et de vérifier qu'elles
soient bien au service de la qualité et de la performance.
Exemples : "Indiquez briévement les tendances et les
niveaux donnés par les indicateurs-clés de bien étre et de
moral”.

Qutre les différences de rédaction et d'utilisation le
Trophée est  la fois plus large dans son investigation de
ia GRH que la Norme mais il est aussi plus directionnel.
{l prend en compte des dimensions telles que "le moral”
absentes de la norme mais la norme semble inspirée par
un jugement global de 1a GRH alors que le Trophée ne
s'intéresge qu'a 1a contribution de Ja GRH 4 1a gestion de
la qualité. :

Néanmoins, ces différences établies, le trophée et la
norme véhiculent de la GRH une image assez semblable.

Iléme PARTIE : IMAGE DE 1.A GRH

Le trophée et 1a norme ont une conception instrumentale
de la GRH. La GRH semble se résumer & la présence
d'outils, dont certains sont parfois contestables, et sa
justification semble tout entidre résider dans sa
contribution aux exigences de la qualité,

Lorsque la norme souhaite que l'on sélectionne le
personnel en fonction des critéres d'une définition de
fonction, elle sous-entend implicitement :

- que la définition de fonction est un outil universel de
GRH;

- que la sélection doit se faire sur le mode de
l'adéquation exigences du poste/aptitudes de la personne.

Beaucoup d'entreprises de haute technologie, de R&D
remettent en cause la définition de fonctionS. D'autres
utilisent cet outil mais prévoient un décalage entre le
poste et la personne pour permettre une évolution de
cette derniére dans son poste.

Ces entreprises méconnaissent elles, ainsi, des principes
de base de la qualité en GRH 7 Autre exemple : "Mettre
en place des plans d'évolution de carridre” (ISO 9004-2).
Les normes sont rédigées dans un vocabulaire trés précis
et "plan d'évolution de carriére pour le personnel” ne
peut done s'appliquer qu'a une succession de postes dans
le temps éventuellement soumise a certaines conditions.

Ici aussi on sait que certaines entreprises remettent en
cause sinon l'évolution de carrigre du moins sa
planification généralisée.

Dermnier exemple : "l'évaluation des performances afin de
mesurer les besoins et le potentiel en matidre
d'évolution”.

En quoi I'évaluation des performances permet-elle
d'évaluer les besoins en matiére d'évolution 7 N'y-a-t'il
pas des dangers a confondre performances dans un poste
et potentiel 7 Le potentiel se mesure-t-il ou se mobilise-t-
i1 79 11 ne s'agit pas de répondre aux questions mais de
montrer 3 travers ces quelgues exemples que la vision de
ia GRH suggérée par la norme est quelque peu simplifiée
par rapport A la diversité des situations d'entreprise.

On pourrait également interpréter les silences de la
norme ; ce que la norme n'évoque pas est-il hors du
champ de la qualité ?

La dimension stratégique des RH n'est jamais prise en
compte méme dans ses aspects les plus simples (GPE par
exemple), la question essentielle du partage du pouvoir,
les modes de régulation des flux, les stratégies de
récompenses ne sont pas évoquées. Méme la conception
globale de la GRH est absente ; implicitement elle
sembie se limiter & l'action de la DRH alors qu'on peut
avoir une conception qui inclut toutes les décisions et
toutes les actions qui affectent 1a liaison entre l'individu
et l'organisation. Bt nous ne citerons que pour mémoire
Ies problématiques modernes de l'implication (versus la
motivation) ou du développement des compétences.



Les problemes posés par lapplication ...

I.e Trophée Malcolm Baldrige doane une vision
incontestablement plus moderne de la GRH mais tout
aussi instrumentale et incompléte. Son parti pris de ne
prendre en compte que la contribution de la GRH 4 la
gestion de la qualité n'est nullement satisfaisant. On
pourrait soutenir que seule une GRH visant I'excellence
est susceptible de servir la qualité et 'excellence en GRH
ne se raméne pas & la contribution de cette fonction & la
gestion de la qualité. Selon les orientations stratégiques
une coniribution & l'innovation ou a la réduction des
cofits peut s'imposer.

Nous disposons de normes de qualité en GRH mais nous
remettons en cause la gualité de ces normes. D'autres
normes, mieux congues pourraient-elles les remplacer 7

Ileme PARTIE :
LADEMARCHE DE CERTIFICATION EN GRH

On connait les grandes étapes de la certification ou de
l'andit dans le domaine de la qualité. A partir de norme
(certification) ou de référentiel (audit), I'intervenant
recherche point par point des indicateurs ou des preuves
matérielles: lui permettant de porter un jugement sur la
qualité de la procédure qu'il entend certifier ou
auditer!0. Dans le cas de Ja DRH de Sollac Dunkergue
126 procédures ont été ainsi étudiées puis normalisées.

Nous ne connaissons pas de grilles développées & partir
de la norme ISO 9004-2 mais dans le méme esprit Pierre
CANDAU a proposé des fiches de travail adaptées 2 la
norme AFNOR X 50-126 qui concerne le Cofit
d'Obtention de la Qualité (C.0.Q.) dans la fonction
personnel.

Le probléme que posent ces approches est le suivant :
peut-on certifier ou auditer la qualité de la GRH par une

démarche semblable a celle des autres fonctions de
l'entreprise 7

La réponse est nuancée. Il est vrai que l'argument de la
spécificité est souvent un alibi de la non-qualité. Mais il
est également vrai que les théories modernes des
sciences de gestion ont contribué a développer une
image plus complexe et plus changeante de la GRH que
ne le laissent supposer les démarches de la qualité.

Nous ne prendrons qu'un exemple celui de la théorie de
la contingence.

De nombreux auteurs! 1 ont montré que les organisations
sont des systémes ouverts dont les méthodes de gestion
doivent étre adaptées a I'environnement, a la technologie,
a la taille... La GRH est la fonction la plus directement
concemnée par cette nécessité d'adaptation car elle gére le
lien “individu-organisation” qui est trés sensible a
chacun de ces facteurs 12,

Pour ne prendre que l'exemple de la taille, peut-on
{comme le suggére ISO 9004-2) affirmer qu'il n'y a
gu'une différence d'échelle entre la PME et la multj-
nationale 7 La centralité du dirigeant, Vinexistence de
hiérarchie intermédiaire, l'interaction famille-entreprise

faconnent la GRH de la PME. Comment "mettre en
place des plans d'évolution de carriere” pour une PME de
cinguante employés 7

Au-delad de la critique, toujours aisée, est-il possible
d'envisager une certification de la qualité de laGRH ? La
réponse est positive mais la démarche gagnerait 3 &tre
complétée par une étude préalable des facteurs de
contingence. Ce n'est qu'a l'issue de cette étude qu'une
norme appropriée pourrait &tre utilisée, ce qui suppose
que plusieurs nornmes soient préalablement élaborées.

Méme s'il n'est pas dans 'objet de cet article de proposer
un outil, on peut lustrer la démarche préalable.

Quelies sont les questions indispensables que devraient
se poser les certificateurs ou les auditeurs avant d'évaluer
la gualité de la GRH ?

- Quelle est la nature de l'environnement de
l'organisation ? .

- Quels sont les traits dominants de sa culture ?

- A quelle sorte de technologie a-t-elle recours ?

- Quels sont les choix stratégiques ?

- Quel genre de RH emploie-t-elle ?

- Quelles sont les attentes de ces RH ?

- Comment est-elle structurée ?

GUERIN et WILS concluent ainsi la présentation de la
gestion renouvelée des R, H. :

“"Les activités de GRH n'ont plus le caractére universel
qu'elles avaient auparavant, elles sont maintenant
contingentes et leur design est 1ié aux stratégies et aux

finalités spécifiques que l'organisation poursuit” 13,

Faut-il, pour tenir compte de ces remarques, rédiger de
nombreuses normes, correspondant & -chaque cas
possible d'une’ grille de contingence 7 Faut-il faire
précéder la démarche de certification d'un diagnostic
fourd qui aurait pour objectif de mettre & jour les
indicateurs pertinents 7 Faut-il appliquer une démarche
de type "client/fournisseur” préalablement, de facon a
faire spécifier leurs attentes aux client de la fonction
R.H. et juger ensuite la qualité de la GRH & partir
d'indicateurs mesurant la satisfaction de ces attentes ?

Le cadte étroit de ce papier ne permet pas de répondre. 11
n'est question ici que de montrer les limites actuelles
d'un ensemble de démarches qui répondent & des
nécessités mais ne sont pas toujours établies sur des
bases épistémologiques solides,

En conclusion, il serait facile d'ironiser sur les difficultés
qu'ont connu les vainqueurs du trophée -Motorola,
Federal Express ou Cadillac- ou sur le faible nombre
d'entreprises qui ont utilisé les normes 1.5.0. pour
améliorer la G.R.H., F. CHEVALIER a montré que
certains outils d'amélioration de la qualité pouvaient
entrainer "désillusions et déceptions” lorsqu'ils étaient

lancés sans réflexion théorique suffisante 14,



11 vaut mieux considérer que les normes sont évolutives
et agir pour leur amélioration en tenant compte i la fois
des apports des théories récentes de (.R.H. et du cadre
propre A toute normalisation. A cet égard le remarquable
travail déja accompli sous l'égide de I'AFNOR par
lintermédiaire des commissions "ad hoc” constitue un
signe trés encourageant,
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