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Contenu de 
lÕintervention

! ƒlŽments contextuels de cette prŽsentation

! 2 paradigmes pour prendre soins des soignants

! Construction de LA pensŽe managŽriale 
dominante 

! LÕinnovation managŽriale une cible pour 
prendre soin des soignants

! Comment prendre soin des soignants : 
favoriser lÕactivitŽ dŽontique et la reconception 
organisationnelle

Conclusion 
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ƒlŽments contextuels de 
cette prŽsentation

! De la pratique pro ˆ la th•se : une histoire de gestionnaire

! PrŽsentation du laboratoire Well Done

! 2 types de prestations

! 3 secteurs dÕintervention principaux

! Pourquoi ce titre ?
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2 paradigmes santŽ / 
travail



5

2 paradigmes  SantŽ AU travail et SantŽ ET travail

DŽfinition de 
la santŽ

Le travail

Dynamique dans lÕinteraction avec 
lÕenvironnement

Travail rŽel !  travail prescrit; Multiples 
sources de prescription ; AlŽas et 

variabilitŽs (Daniellou, 2002)

La personne 
qui travaille et 

sa santŽ

Actrice dans une dynamique collective 
et dÕŽchanges avec lÕenvironnement

(Canguilhem, 1943)

Etat, Žquilibre par rapport ˆ la norme

Seul la t‰che, le travail prescrit
Ce qui est Ç demandŽ et contr™lŽÈ, 
(Dumont, 2012). 
Environnement, le contexte

Passive hors stratŽgie de coping et 
adoption des comportements adŽquats

SantŽ AU travail
SantŽ en contexte de travail

SantŽ ET travail 
SantŽ dans lÕactionde travailler



DŽgradation 
de la santŽ due

Ë lÕabsence de marges de manÏuvre (Petit & al., 
2011)
Absence du pouvoir dÕagir (Clot, 2010)
Mobilisation subjective impossible (Dejours, 2013)
Absence de collectifs et de reconnaissance 
symbolique (Dejours, 2012)
Impossible dŽveloppement des personnes qui 
travaillent : entraves 
(Falzon, 2013)

PrŽvention

DŽbattre des contradictions, problŽmatisation 
collective des 

difficultŽs individuelles
ƒvolution organisationnelle pour la crŽation et 

lÕentretien dÕun environnement capacitant
(Petit & al., 2011)

Au stress per•u et ses consŽquences 
psychosociales et physiques 

Identifier les facteurs de risques
Les isoler et les traiter (primaire)
Outiller les salariŽs ÐcopingÐ

(secondaire) 

SantŽ AU travail
SantŽen contexte de travail

SantŽ ET travail 
SantŽ dans lÕactionde travailler
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Construction de LA pensŽe 
managŽriale dominante

! Le rŽel aux prises avec le positivisme

! La disparition des collectifs de travail et la mise en 
invisibilitŽ du travail

! La nŽgation de la complexitŽ: une pensŽe simplificatrice

! OpŽrationnalisation de la pensŽe managŽriale: de la 
stratŽgie ˆ la t‰che
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Le rŽel aux prises avec le positivisme

Les connaissances en sciences de gestion sÕinscrivent essentiellement dans le paradigme 
ŽpistŽmologique (post-) positiviste :

! Hypoth•ses ontologiques: le rŽel est unique 

! Du principe de division cartŽsienne : le rŽel qui est unique est sŽcable et chaque partie est 
connaissable (disjonctions et rŽductions)

! La raison suffisante

! Avec un raisonnement syllogistique

! Ç Si les personnes qui travaillent adh•rent au projet de lÕentreprise et si elles font strictement ce 
quÕon leur demande, alors la production va •tre conforme ˆ ce qui est attenduÈ.

! Le manager doit obtenir de ses subordonnŽs les Çbons comportementsÈ et il est frŽquent que la 
dŽtermination naturelle soit convoquŽe (sans rŽel fondement) en guise de comprŽhension de la 
cause.
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+ Notre management contemporain repose sur une pensŽe:

" MŽcaniste : LÕorganisationest con•ue commeune machine. Elle est constituŽ
dÕŽlŽmentsreliŽspermettantderŽaliserunet‰che. Lapersonnequi travaillefait cequi
lui est prescrit. Si lÕorganisationdysfonctionne,elle estrŽparablê lÕinstarde la
machine. On peut parexemple enchangercertaines composantes. ÇAvoir ˆ chaque
instant labonne personnêlabonne placeÈ(ThŽvenet,2011, p.87)

" Instrumentale: lecomportementadaptŽvaproduirelesrŽsultatsattendus.Il fautque
le salariŽait lescompŽtencesou parfoisquÕillesacquiert. Sinonon le remercieet on
trouveun salariŽ quiacesqualitŽs.

" Normative : les r•glesformellesde fonctionnementde lÕentreprisevont favoriser
lÕobtentiondes comportements, qui favoriserontlÕatteintedes objectifs. Le non
respectdeLA r•gleest transgressif. Lecontr™le etlÕŽvaluationsontomniprŽsents.

" PWL& NPM
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+ La disparition des collectifs de travail

! Pour Dani•le Linhart(2012), la disparition des collectifs de travail est le fruit dÕune rŽflexion et 
dÕune volontŽ des dirigeants dÕentreprise ˆ partir de 1968.

! Des amŽnagements forts intŽressants individuellement ont ŽtŽ proposŽs aux salariŽs, qui les ont 
acceptŽs.

! Ils visaient lÕaffaiblissement des collectifs (horaires variables; prime ˆ lÕatteinte des objectifs 
individuelsÉ)

! Puis plusieurs mesures successives ont conduit ˆ Ç lÕindividualisation massive È (Ibid.) de la 
relation salariale (EAE, GPECÉ)
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+et la mise en invisibilitŽ du travail ˆ partir de 1985 (P.Y. GOMEZ) 11
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La nŽgation de la complexitŽ : une pensŽe simplificatrice

! LapensŽemanagŽrialeestsimplificatrice(Martinet,2006)

! Lesmanagersdoivent Çsolutionner È,produire dela solutioninstantanŽment,et non Ç rŽsoudre È
ouÇinitierunetransformationÈapr•savoirproblŽmatisŽ.

! Tout cequinerentrepasdansledispositif degestionest ŽvacuŽ,niŽ.

! LessalariŽsauxprisesavecle rŽel,cÕestbien pourcelaquele travailhumainexiste,sontcontraints
dÕagiren marge du pŽrim•tre cernŽ par le dispositif de gestion quand celui-ci rŽduit
artificiellementle rŽel(Hubault, 2005)
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OpŽrationnalisation de la pensŽe managŽriale 
dominante : de la stratŽgie ˆ la t‰che
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Relaient les r•gles, objectifs 
et moyens

N+2

N+1

N

DŽfinissent les objectifs et 
moyens, dŽclinaisons 

opŽrationnelles

Evaluent les rŽsultats 
individuels et rentables 

du travail

Reporting

DŽfinissent la stratŽgie
N+É

Relaient  la stratŽgie en 
dŽclinaisons tactiques

Reporting

Effectuent le travail
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E Boite noire 
pour toute la ligne 

hiŽrarchique

Indicateurs au vert

Travail intenable
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Effets de cette pensŽe 

! sur la santŽ des personnes qui travaillent

! sur le travail, voire la santŽ, des acteurs de la SST
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Effets sur la santŽ des personnes qui travaillent
! Ç ÔLe dŽniÕ du rŽel et lÕidŽologie de la mesure ont [...] des consŽquences nŽfastes ˆ la fois sur la 

rŽalisation du travail et sur la santŽ des travailleurs È (CHIAPELLO & GILBERT, 2014, p.402)

! La disparition du travail et ce qui prŽc•de conduisent ˆ :

! ConsidŽrer que le travail est le dŽcor de la sc•ne de la dŽgradation;

! Que certains salariŽs ne sont pas assez rŽsistants au stress, quÕil faut les outiller ou mieux les choisir;

! Confier au seul service des ressources humaines le traitement de ce sujet;

! PrivilŽgier la sous-traitance sur la prise en chargeÉ 

! Alors que la dŽgradation du travail survient dans lÕaction de travail, au cÏur du travail rŽel

! Finalement la pensŽe managŽriale dominante emp•che de penser les questions de santŽ
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! DÕune part, le risque est grand pour que les dŽterminants de la dŽgradation ˆ lÕh™pital ou dans les 
autres secteurs se retrouvent ici (mise ˆ mal des collectifs; manque de marges de manÏuvreÉ)

! DÕautre part, comment conseiller un employeur dont la pensŽe ne lui permet pas de se saisir des 
questions de santŽ ?

! Le travail de ceux qui veulent prendre soin des soignants est-il emp•chŽ?

! Les acteurs ont-ils le sentiment dÕy •tre pour quelque chose dans ce qui survient ?

! Et si lÕemployeur parvient ˆ penser le management de fa•on complexe, ˆ ne pas entraver le 
collectif  et sÕil souhaite autoriser le travail bien fait, lÕoutillage gestionnaire et le dispositif  de 
gestion le permettent-ils ?

Effets sur le travail et la santŽ des personnes qui 
travaillent en SST
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LÕinnovation managŽriale une cible 
pour prendre soin des soignants

! Faire Žvoluer les fa•ons de penser

! Conduire lÕaction collective diffŽremment

! Reconcevoir les dispositifs de gestion
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LÕinnovation managŽriale ?

ÇQuÕest-ce, en effet, quÕune innovation managŽriale ? 

Par analogie avec la dŽfinition classique de lÕinnovation, nous pouvons dire quÕune 
innovation managŽriale est une invention de management 

qui a rŽussi Ð au sens dÕun minimum de reconnaissance et dÕadoption Ð

et qui change au moins en partie les fa•ons de penser et de conduire lÕaction 
organisŽeÈ (A. David, 2013) 
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+ LÕinnovation managŽriale change en partie les fa•ons de penser, une 
nŽcessitŽ mais aussi un prŽrequis

##

ÇLÕinnovation managŽriale repose sur :
! lacapacitŽ̂ sediffŽrencier desconcurrents,
! la capacitŽˆ favoriser les comportements

agiles de mani•re ˆ sÕadapter aux
changements,

! la capacitŽ ˆ attirer et retenir les
collaborateurs engagŽs etpassionnŽs

LÕinnovation managŽriale consiste ˆ
rŽpondreˆ de nombreux dŽfis:
! ledŽveloppement delÕagilitŽ,
! le renforcementdu plaisiret du bien-•tre au

travail,
! la valorisation de la collaboration,de la

cohŽsion, de lÕintelligencecollective, -
lÕinstaurationde relations basŽessur la
confiance,

! lastimulationdescomportementsinnovants,
! lÕamŽliorationde lÕengagementet la

fidŽlisation...È.(Frimousse,Peretti2016)

LÕinnovation managŽriale repose sur :
! fairedelastratŽgie
! lÕexistencede marges de manÏuvre

situationnelles(Coutarel, VezinaN, Caroly
et Daniellou,2015); lÕexistencedecollectifs
detravail(DejoursetGernet, 2012)

! lÕattractivitŽprobabledÕuneentrepriseo• il
nÕestpas besoinde lutter contrele syst•me
et contresoipourtravailler (Clot,2006)

LÕinnovationmanagŽrialedoit permettre:
! Le dŽveloppement despersonnes qui

travaillent (Falzon,2013)
! La non-entravede la coopŽrationvia les

collectifs de travail et la rŽgulation
conjointe(Reynaud,1997)

! Le dŽveloppement descapabilitŽs(Arnoud,
2013)

! LÕaugmentationdu pouvoir dÕagir(Clot,
2010)



+ Conduire lÕaction organisŽe au sein dÕun dispositif  de 
gestion
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STRATƒGIE ET ORGANISATION
Prendre des dŽcisions de dŽveloppement et 

dÕadaptation ˆ lÕenvironnement en tenant compte des 
possibilitŽs organisationnelles

Design organisationnel

ƒquilibre 
dynamique

STRUCTURE
Cadre formel
Prescription
Coordination 
Outils de gestion
Contr™le
Pilotage

INTƒGRATION DES

INDIVIDUS Ë

LÕORGANISATION
Motivation
Comportement
Participation
AdhŽsion



+ Conduire lÕaction organisŽe au sein dÕun dispositif  de 
gestion Capacitant
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STRATƒGIE ET QVT
OpportunitŽs exog•nes et endog•nes de 
dŽveloppement
Atteinte des objectifs de dŽveloppements 
organisationnels et individuels

Design organisationnel

ƒquilibre 
dynamique

STRUCTURE

Cadre formel
Prescription
Coordination 
Outils de gestion
Contr™le
Pilotage

INTƒGRATION DES

INDIVIDUS Ë

LÕORGANISATION

Pouvoir dÕagir
Marges de manÏuvre
PossibilitŽs de 
dŽveloppement

R•gles de contr™le R•gles  autonomes

RŽgulation conjointe et compromis institutionnalisŽs 

Suarez-Thomas, 2016
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Comment prendre soin des 
soignants ?

! De lÕactivitŽ de travail ˆ la stratŽgie

! Canevas de recherche

" favoriser lÕactivitŽ dŽontique 

" et la reconception 
organisationnelle pour un 
dispositif  de gestion capacitant



+ Un management qui favorise lÕactivitŽ dŽontique 26

ActivitŽ de travail / travail rŽel
Ici le travail des soignants, des cadres, des directeurs

Espaces de discussion du travail 
(Detchessahar,  2011)

Re-conception puis adaptation permanente des 
outils et mŽthodes de gestion

IntŽgrer les informations ascendantes

Elaboration et mise en Ïuvre de la stratŽgie
Travail : variable stratŽgique

DŽveloppements des personnes qui travaillent et de 
lÕorganisation objectif  stratŽgique
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1 . Rendre le travail 
visible

2. Appropriation 
collective des 

situations individuelles

4. ƒvolution du 
dispositif  et suivi

3. Co-conceptionde 
situations convenantes

RepŽrer une 
situation sur le 

terrain
OpŽrationnalisation 

de la 
transformation

Suivi des 
transformations

Immersion:
Entretiens

&
Observations

Espaces de Discussion sur le 
Travail

SŽminaire de Cl™ture
PrŽsentation, aux cadres 
des autres secteurs, du 

travail rŽalisŽSuivi tŽlŽphonique 
ˆ la demande pour tous les acteurs, dont les membres du ComitŽ de Pilotage

ComitŽ de 
Pilotage 

ComitŽ de 
Pilotage  3

ComitŽ de 
Pilotage 2 

ComitŽ de 
Pilotage 4

ComitŽ de 
Pilotage 1 
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Conclusion

! LÕinterdisciplinaritŽ pour la santŽ au travail : le mŽdecin du 
travail est, nous semble-t-il, lŽgitime pour proposer et initier une 
Žvolution de la pensŽe managŽriale

! Un projet de sociŽtŽ plus large ?



+ Merci beaucoup !
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