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2 paradigmes santZ /

travall




2 paradigmes SantZ AU travail et SantZ ET travaa




SantZ AU travail SantZ ET travail
Sant£n contexte de travail Santflans IQactieriravailler

E IOabsence de marges de manluvre (Petit & al.,
2011)

Absence du pouvoir dOagir (Clot, 2010)

DZgradation AU stress persu et ses consZgquence obilisation subjec.tive impossim«ej()_urs 2013)
de la santZ due psychosociales et physiques £ >EhCe o cqllectlfs ELEI2 MEOoNTE seE e
symboliguedejours 2012)
Impossible dZveloppement des personnes qui
travaillent : entraves
(Falzon, 2013)

DZbattre des contradictions, problZmatisation

|dentifier les facteurs de risques collective des
ST Les isoler et les trgiter (primaire) difficultZs individuelles 5
Outiller les salariZépingb fvolution organisationnelle pour la crZation et
(secondaire) IOentretien dOun environnement capacitant

(Petit & al., 2011)
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Construction de LA pensZe o . N
1 OpZrationnalisation de la pensZe managZriale: de la

stratZgie " la t%oche
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Le rZel aux prises avec le positivisme

Les connaissances en sciences de gestion sOinscrivelférassemans le paradigme
ZpistZmologique (post-) positiviste :
' Hypotheses ontologiques: le rZel est unique

' Du principe de division cartZsienne : le rZel qui est unisfieadsé et chaque partie est
connaissable (disjonctions et rZductions)

' La raison suffisante
' Avec un raisonnement syllogistique

' C Si les personnes qui travaillent adherent au projet deri€eetrsi elles font strictement ce
quOon leur demande, alors la production va tre conforme ésteatiendé:.

' Le manager doit obtenir de ses subordonnZisdas@@mportementsEet il est frZquent que la
dZtermination naturelle soit convoguZe (sans rZel fondemgurse de comprZhension de la
cause.



* MZcaniste : LOorganisatiogst coneue commene machine Elle est constituZ
dOZIZmenmtdiZpermettantlerZaliseunet%o.ché.a personneui travaillefait cequi
lui est prescrit Si I0organisatialysfonctionneglle estrZparablé 10instade la
machineOn peut parexemple emchangercertaines composant€avoir ~ chaque
instant ladbonne personnelabonne plac&(ThZvene2011 p87)

' Instrumentale: le comportemenadaptZaproduirelesrZsultatattendusll fautque
le salariAit lescompZtencesu parfoisquOllesacquiertSinonon le remercieet on
trouveun salariZ gacesqualitZs

 Normative : lesreglesformellesde fonctionnemente IOentreprisent favoriser
|Oobtentionnles comportementsqui favoriserontlOatteinteles objectifs Le non
respectelA regleest transgressife contr™le éDZvaluati@ntomniprZsents

" PWL& NPM



+ La disparition des collectifs de travall

' Pour DanisleLinhart(2012), laisparition des collectifs de travaiest le fruit dOune rZflexion @
dOune volontZ des dirigeants dOentreprise ~ 1868 de

' Des amZnagements forts intZressants individuelleme#tmoipdsZs aux salariZs, qui les ont
acceptzs.

' s visaient |Oaffaiblissement des collectifs (homadelesaprime ~ I0atteinte des objectifs
individuelsE)

' Puis plusieurs mesures successives ont conduit ~ C |disativituaassive E (Ibid.) de la
relation salariale (EAE, GPECE)



et la mise en invisibilitZ du travail ~ partir de 3985:;

-










"La nZgation de la complexitZ : une pensZe simplifi

| LapensZenanagZriakestsimplificatricéMartinet, 2006

| Lesmanagerdoivent Golutionner Eproduire dda solutioninstantanZmengt non C rZsoudre E
ou CinitierunetransformatiorcapresavoirproblZmatisZ

' Tout cequinerentrepasdande dispositif degestiorest ZvacusijZ

| LessalariZzauxprisesavede rZelcOestien pourcelaguele travailhumainexistesontcontraints
dOagiren marge du pZrimetre cernZ par le dispositif de gestion quand celutci rZduit
artificiellemenie rZel(Hubault 2005



+ ~ : : : ~ > .
OpZrationnalisation de la pensZe managZriale
dominante : de la stratZgie = la t%oche




DZfinissent la stratZgie

Relaient la stratZgie en
dZclinaisons tactiques

DZfinissent les objectifs et
moyens, dZclinaisons
opZrationnelles

<Iomo—|3m—m~n—|>;u—|m

Relaient les regles, objectifs
et moyens




' sur la santZ des personnes qui travaillent

' sur le travail, voire la santZ, des acteurs de la SST

Effets de cette pensZe




—= ~ . .
Effets sur la santZ des personnes qui travaillent

i C OLe dZniO du rZel et I0idZologie de la mesure ont [...]ateesor&zgies " la fois sur la
rZalisation du travail et sur la santZ des travailleurs BECHDA& GILBERT, 2014, p.402)

' La disparition du travail et ce qui prZcede conduisent " :
| ConsidZrer que le travail est le dZcor de la scene de la dZgradation;
' Que certains salariZs ne sont pas assez rZsistants qu@irésst les outiller ou mieux les choisir;
I Confier au seul service des ressources humaines le trdgereesujet;
' PrivilZgier la sous-traitance sur la prise en chargeE

. Alors que la dZgradation du travail survient dans IOacticaildaurelur du travail rZel

' Finalement la pensZe managZriale dominante empeche degguosstions de santZ



Effets sur le travail et la santZ des personnes qui
travaillent en SST

. DOune part, le risque est grand pour que les dZterminantg aeatiotiZgOh ™pital ou dans les
autres secteurs se retrouvent ici (mise ~ mal des cottestiisie de marges de maniuvreE)

. DOautre part, comment conseiller un employeur dont larEehspermet pas de se saisir des
guestions de santZ ?
' Le travail de ceux qui veulent prendre soin des soignaresngatiiZ?
' Les acteurs ont-ils le sentiment dOy stre pour quelque nhaseqla survient ?

' Et si IOemployeur parvient ~ penser le management de faplexeoime pas entraver le
collectif et sOil souhaite autoriser le travail biegndattllhge gestionnaire et le dispositif de
gestion le permettent-ils ?



| Faire Zvoluer les fasons de penser
1 Conduire |Oaction collective diffZremment

I Reconcevoir les dispositifs de gestion

LOinnovation managZriale une cik
pour prendre soin des soignants




LOinnovation managZriale ?

CQuOeste, en effet, quOune innovation managZriale ?

Par analogie avec la dZfinition classique de IOinnovagipourons dire quOune
innovation managZriale est une invention de management

qui a rZussi B au sens dOun minimum de reconnaissance @t @0adopti

et qui change au moins en paeticfasons de penseetde conduire IOaction
organisZeE (A. David, 2013)



4 LOinnovation managZriale change en partie les fasons de mnane

nZcessitZ mais aussi un prZrequis

CLOinnovation managZriale repose sur LOInnovation managZriale repose sur :
| lacapacitZ sediffZrencier desoncurrents, | fairedelastratZgie )
1 la capacitZ” favoriser les comportements ' |Oexistencede marges de manluvre

agiles de maniere = sOadapteraux situationnellegCoutarel VezinaN, Caroly

changements et Daniellou,2015; IOexistencke collectifs
' la capacitZ ~ attirer et retenir les detravail(DejoursetGernef 2013 |

collaborateurs engagZpatsionnZs I |OattractivifagrobabledOunentreprises |l
LOinnovation managZriale  consiste " nOegias besoimle lutter contrele systeme
rZpondre™ de nombreux dZfis: et contresoipourtravailler (Clo200§

" le dZveloppement déagilit? LOinnovatiormanagZrialedoit permettre:
' le renforcementlu plaisiret du bienstre au ' Le dZveloppement depersonnes qui
travail travaillent (Falzor2013

| la valorisationde la collaboration,de la ' La norentravede la coopZrationvia les

cohZsion, de 1Qintelligencecollective, - collectifs de travail et la rZgulation
I®instauratiorde relations basZessur la conjointe(Reynaudi99j
confiance I Le dZveloppement deapabilitZéArnoud

I lastimulatiordescomportementsinovants, 2913 _ O
1 I0amZliorationde |I0engagementt la ' LOaugmentatiodu pouvoir dOagi(Clot,

fidZlisation. E.(FrimousseReretti2016 20109



+ Conduire IOaction organisZe au sein dOun dispo
gestion

Design organisationnel

fquilibre




. Conduire IOaction organisZe au sein dOun disposig
gestion Capacitant

Design organisationnel

______________________________________________ -

\
fquilibre
iqu

Regles de contr™le Regles| autonomes

-———————-——-—>

Suarez-Thomas, 2016



Comment prendre soin des
soighants ?

favoriser |OactivitZ dZontique

et la reconception
organisationnelle pour un
dispositif de gestion capacita

' De IOactivitZ de travail " la stratZgie

| Canevas de recherche



+ Un management qui favorise I0activitZ dZontiqu
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Immersion:

Entretiens
&

Observations

Espaces de Discussion sur
Travail

1 .Rendre le travall
visible

2. Appropriation
collective des
situations individuelles

/

RepZrer une
situation sur le

3. Co-conceptiorde

terrain L
situations convenantes o L
OpZrationnalisatio
de la
4. fvolution du transformation
dispositif et suivi
( /
Suivi des
L transformations
ComitZ de ComitZ de ComitZ de ComitZ de
Pilotage 1 Pilotage 2 Pilotage 3 Pilotage 4

Suivi tZIZphonique >
" la demande pour tous les acteurs, dont les membres du Conutdgke Pil

SZminaire de Cl™ture
PrZsentation, aux cadres
des autres secteurs, du
travail rZalisZ




i LOinterdisciplinaritZ pour la santZ au travail : le mZdecin du
travail est, nous semble-t-il, |Zgitime pour proposéregtune
Zvolution de la pensZe managZriale

1 Un projet de sociZtZ plus large ?

Conclusion
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